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Una mercancía muy valiosa 
El tema de las franquicias es relevante para el desarrollo del 
comercio colombiano y por eso me referiré brevemente a la 
situación actual de las franquicias en el país. 
En el contexto de la economía mundial la inovación tecnoló-
gica genera hoy los mayores margenes de utilidad en el 
comercio internacional. Por ello su explotación comercial 
representa un importante factor de competitividad. La tecno-
logía, una mercancía muy valiosa dentro del sistema produc-
tivo, ha aumentado considerablemente la diferencia entre los 
países industrializados y los que están en desarrollo. 
La apertura comercial ha sido un instrumento definitivo en la 
modernización y reestructuración de la industria colombiana y 
un generador de incentivos para facilitar y promover la adqui-
sición y adopción de modernas tecnologías. Con ellas puede 
el país explotar con mayor solvencia las ventajas competitivas 
y comparativas que le ofrecen por la vía de la interna-
cionalización de la economía. 
Colombia cuenta hoy con ámplias oportunidades para alcan-
zar mercados y negocios mundiales. Vale la pena destacar el 
ATPA el cual le permite a Colombia exportar cerca de un 
80% de sus productos, con cero arancel, a los Estados 
Unidos, y el PEC que es la preferencia para la Comunidad 
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Económica Europea y el cual facilita la entrada a este mercado 
de una serie de productos de exportación. 
Como producto de la apertura económica el gobierno se ha 
preocupado por dotar a los empresarios de mecanismos que 
faciliten la transferencia de tecnología. Para ello se reformó 
sustancialmente el régimen de inversión extranjera y se transfor-
mó en un estímulo para que empresarios de otros países inviertan 
en Colombia. No obstante, es necesario impulsar el desarrollo de 
estrategias complementarias que permitan la asociación entre 
empresarios locales y socios del resto del mundo. 
Una de ellas, las franquicias, a través de una licencia para la 
distribución al detalle, permiten que la empresa concedente no se 
limite simplemente a usar su marca sino a proveer ala empresa 
concesionaria de un sistema de producción y mercadeo. De esta 
manera, los empresarios nacionales dinamizan la actividad em-
presarial generando empleo, compartiendo riesgos y posibilida-
des con otros empresarios, propiciando la transferencia de 
tecnología y elevando la calidad y eficiencia de los procesos 
productivos de su competencia. 
A estos beneficios se suma el acceso a tecnologías probadas 
con ventajas competitivas en mercado externos, sin asumir 
costos y riesgos que implican posicionar un sistema en el 
mercado nacional. 
Aunque el país vive un proceso acelerado de 
internacionalización de la economía podemos indicar que la 
actual legislación resulta insuficiente frente a las posibilidades 
que plantea la competencia internacional en relación con esta 
forma asociativa. Es así como Colombia registra ante el 
Incomex estas formas de alianza, como contratos de transfe-
rencia de tecnología de acuerdo con la Decisión 291 de la 
Comisión del Acuerdo de Cartagena y el decreto 252 de 
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1992. Sin embargo estas disposiciones no tipifican el contrato 
de franquicia ni establecen el régimen de derechos y obliga-
ciones que marcarían la conducta de una franquicia y otorgaría 
l a seguridad jurídica necesaria para el desarrollo de esta impor-
tante actividadeconómica. De esta manera, el establecimiento de 
normas especiales que regulen las franquicias, no solo ofrecerá 
mayor seguridad jurídica a dicha actividad sino que además 
establecerá pautas claras y expresas que faciliten un mejor 
aprovechamiento de los incentivos tributarios existentes para 
quien registre sus contratos ante el Incomex y que consiste en las 
exenciones del impuesto de giro y remesa de las transacciones al 
exterior. 
La acción concertada del gobierno, el sector privado y los 
gremios facilitará al mecanismo de las franquicias que promueva 
la aparición de nuevas empresas, la expansiónale mercados 
nacionales y el incremento de la inversión extranjera. Este es un 
reto que,entre todos,podemos sacar adelante. 
María Cristina Trujillo 
Directora para el Desarrollo 
del Intercambio del Ministerio 
de Comercio Exterior. 

Internacionalización 
Un nuevo clima para el país 
El que las franquicias hayan llegado a Colombia, desde el punto 
de vista del ejercicio consciente de generar una cultura de 
franquicias y optar por este sistema como alternativa exitoso de 
creación de empresas y expansión de mercados, nos indica que 
el país esta ratificando el nuevo clima de internacionalización y 
apertura económica en el que viene empeñado desde hace 
algunos años. 
La Franquicia no es un concepto nuevo en el mundo, sino un 
concepto centenario que ha tenido un desarrollo frenético recien-
te. No obstante lo anterior y el que en Colombia operan franqui-
cias y algunas empresas bajo el método de concesión o sistemas 
hermanos, el concepto de franquicias en nuestro desarrollo ha 
sido incipiente. 
Este desarrollo es paradógico porque Colombia es el primer 
país latinoamericano en el desarrollo de programas de micro 
y mediana empresa y del concepto del espíritu empresarial 
que lleva a la gente a pensar más en hacer sus empresas que 
en ser empleados. La paradoja se explica si tenemos en cuenta 
que, si bien hemos tenido un desarrollo acelerado de la 
pequeña y mediana empresa, nos hemos orientado en un 
contexto tradicional que implica, sobre todo, establecer 
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negociosnuevos, mientras que en la franquicia, la alternativa de 
crearnegocios nuevos no se conoce. 
La internacionalización de laeconomía, la aperturaeconómica, la 
apertura mental que ha supuesto este proceso, ha generado un 
espacio propicio para el desarrollo de la franquicia. En este 
momento podemos decir que Colombia la adopta como una 
estrategia importante para el desarrollo de los negocios. 
Analicemos el proceso un poco en el proceso histórico de lo que 
ha sido la franquicia en nuestro territorio. Este esfuerzo se inicia 
en 1992, a raíz de la iniciativa de la empresa de Cali, Desarrollo 
Empresarial de Colombia, que convoca al primer simposio de 
franquicias. Dadas las experiencias y la avidez que se encontró en 
muchos colombianos por ser dueños de su propio negocios y, a 
su vez, el temor de iniciar aventuras que normalmente son 
traumáticas y conllevan una alta probabilidad de fracaso, vimos 
y conocimos la experiencia internacional de franquicias y se 
consideró oportuno que las franquicias tuvieran un desarrollo 
sistemático y acelerado en el país. Ala fecha, desde 1992 se han 
realizado siete eventos académicos internacionales con confe-
rencistas de Estados Unidos, México, Brasil y de los paises de 
Europa, los cuales contaron con quinientos participantes; en la 
misma forma se realizaron seis ruedas de negocios donde se han 
ofrecido franquicias internacionales y, en el último encuentro, 
franquicias nacionales. 
Por supuesto, una labor como ésta implicó el concurso y 
apoyo de instituciones que, como la Federación Nacional de 
Comerciantes, Fenalco, han visto que la franquicia es impor-
tante para el desarrollo del país. Entre ellas vale la pena 
nombrar a la Gobernación del Valle y su Gerencia de Desa-
rrollo Exterior, a las universiades Eafit y Javeriana, a la 
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Cámara deComercio de Bogotá, ala Asociación Colombiana 
de la Industria Gastronómica y al Grupo Gerencial Sindical. 
Como fruto de esta iniciativa, en julio de 1994 surge la 
Asociación Colombiana de Franquicias, Acolfran, que en el 
momento es la entidad representativa del sector. Esta inicia-
tiva de convocatoria se realiza por parte de un grupo de 
personas y de empresas que han promovido el sector de las 
franquicias en Colombia. Hablamos de Totto, Office People, 
Coca Cola y Desacol. 
Los objetivos de la Asociación se concretan en tener la 
representatividad del sistema en el país, realizar una vocería 
para que el sistema tenga una difusión rápida y transparente, 
y lograr la institucionalización de la franquicia como una 
alternativa generadora de nuevos negocios. En estos momen-
tos la Asociación está reconocida como el capítulo de la 
Franquicia en Colombia por parte de la Asociación Interna-
cional de Franquicias, con sede en los Estados Unidos. 
El hecho implica un paso muy importante y que nos debe 
estimular a fortalecer el organismo gremial para poder avanzar 
rápidamente en la tarea de difundir y afianzar la franquicia. 
El camino por recorrer es muy largo. Apenas se inicia. 
Pensamos que una de las tareas futuras es lograr la naciona-
lización de la franquicia, lo cual implica generar un marco 
jurídico adecuado para su desarrollo. Aquí es precisamente 
donde se necesita una acción concertada entre gremio», 
empresa privada y gobierno. Es muy importante, desde un 
punto de vista estratégico, incentivar y motivar el desarrollo de 
la franquicia colombiana. Si estamos hablando de apertura 
económica y procesos de internacionalización de la economía 
no podemos plantear la apertura en una sola vía. El camino a 
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seguir será convertir a Colombia en un país importador de 
franquicias y de marcas internacionales. El proceso se está 
dando, pero hay que contraponer en la balanza el desarrollo 
de la franquicia colombiana en primer lugar, para que haya 
desarrollo de franquicia en nuestro propio territorio y salga la 
franquicia nacional al exterior como actividad exportadora 
que genera un mayor valor agregado. 
En este sentido es muy importante destacar, por ejemplo, que 
una franquicia colombiana que ofrece productos de lencería 
fina y regalos participa actualmente en el Salón Internacional 
de Franquicias en Europa y tiene un proyecto con inversionistas 
europeos para expandir su franquicia en los países de la 
Comunidad Económica Europea. En esta misma situación se 
encuentra Totto, ya establecida como franquicia en Ecuador, 
Costa Rita y México. A nivel de comidas rápidas está 
Sanwiches Cubanos, que opera desde hace varios años con 
restaurantes propios y ha logrado una participación importan-
te a nivel internacional. Esta franquicia tendrá un desarrollo en 
Colombia y en otros países del continente bastante significa-
tivo, aprovechando las condiciones de libre comercio. 
El desarrollo de la franquicia colombiana va a ser muy impor-
tante y, por ello, creo importante que debemos resaltar otro 
elemento en este tema de las franquicias como es la necesidad 
de rescatar al pequeño inversionista quien no tiene los medios 
suficientes para pensar en comprar una franquicia internacio-
nal aun cuando sí dispone de cuarenta °cincuenta millones de 
pesos para invertir. La respuesta a este pequeño mercado de 
inversionistas estará dada por franquicias nacionales que 
estén dispuestas a salirse a los mercados con marcas más 
asequibles a los mercados internacionales. 
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Debemos aunar esfuerzos para el desarrollo de franquicias 
porque en muy poco tiempo Colombia va a convertirse en un 
mercado muy dinámico para la franquicia a nivel internacional, 







Fuente para tomar decisiones 
Desde hace cuatro años el Sena ha venido planeando la 
capacitación y desarrollo de directivos de los sectores de 
comercio y servicios. Como bien se sabe, se trata de sectores 
de avanzada que se ven abocados a una carrera sin reversa, 
porque los cambios son vertiginosos y las exigencias de 
calidades en los servicios obligan a ser altamente competitivos 
y a adoptar rápidamente las nuevas tecnologías. 
Se han establecido acuerdos de trabajo entre el Sena y 
Fenalco, a nivel nacional, para buscar una estrategia que 
permita llegar a la dirigencia del comercio y de los servicios 
con las últimas tecnologías, tanto en la operación, como en la 
gestión empresarial. Es por ello que hemos optado por darle 
un vuelco total a los eventos sectoriales de Fenalco y nos 
hemos unido dentro de un convenio de cooperación y un 
contrato de asistencia técnica para poder traer los mejores 
expositores, desde donde estén, en cualquier lugar del mundo, 
para ponerlos a disposición de ustedes en estos eventos. 
Hace cuatro años, cuando convocábamos a un evento de esta 
naturaleza, asistía la cuarta parte del auditorio que hoy tene-
mos y esa efusiva respuesta de los empresarios se debe a su 
afán de involucrarse en todos estos temas nuevos. 
Volviendo a la franquicia, la tecnología nos llega directamente 
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del propietario de esta misma, para disfrutar aquí y ahora 
de ella. 
Queremos llegar sin intermediac.iones al empresariado, llegar 
con los conocimientos, las experiencias y desarrollos tecno-
lógicos y de gestión de otros países en el área de la producción 
comercial. Ustedes saben que en otros sectores existen tec-
nologías de mayor permanencia que permiten tal vez su 
intervención, capacitando recursos para que luego reviertan, 
pero en los sectores nuestros no tenemos tiempo de ello. Por 
eso adoptamos la estrategia de llegar directamente con la 
tecnología de la fuente, de ponerlos en contacto directo con 
los mismos expertos, para que, una vez los participantes 
asimilen estos cambios que se vienen presentando como 
fuente de decisión, los pongan en práctica en sus organizacio-
nes o quienes se proyectan como nuevos empresarios lo 
hagan con propiedad en las nuevas líneas de desarrollo. 
Rodrigo Ospina 
Director General del Servicio 
Nacional de Aprendizaje Sena. 
Los comerciantes 
Protagonistas del proceso 
En el proceso de apertura económica Fenalco fue un líder 
indiscutible que le exigió al Estado un manejo más abierto hacia 
el mundo e inicio del cambio a través de los empleados de 
distintos sectores y del mismo gobierno, para empezara generar 
una nueva manera de pensar frente al proceso de apertura. 
También lo hizo internamente y empezó a liderar el cambio en los 
empresarios del comercio,-15 mil afiliados en el país - y comenzó 
a convocarlos para que tuvieran una visión clara sobre el proceso 
de apertura. 
Esa orientación tenía dos propósitos importantes: primero, per-
mitirle al consumidor final tener mejores posibilidades en los 
almacenes y acceso a productos de mejor calidad y precios. Hoy 
encontramos productos codificados que le permiten a los consu-
midores tener otras alternativas. El segundo propósito era crear 
conciencia a los comerciantes sobre su papel protagónico dentro 
del proceso económico actual, en el cual el país va a empezar a 
empujar al sector industrial frente al mundo. El comerciante 
conoce muy bien el producto, conoce al comprador, sabe cuales 
son sus hábitos y cuáles sus gu.stos; identifica lo que realmente 
necesita para colocarlo en las góndolas, el comerciante es dueño 
de la mayor parte de la información. 
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El comerciante tenía entonces un valor agregado, una idea 
diferenciadora, unos elementos distintos que debía empezar a 
aprovechar. Con esa información se le presentó al gobierno un 
programa para sacarle provecho al ATPA, el tratado prefe-
rencial de libre comercio que Colombia suscribió con los 
Estados Unidos por diez años yen el cual aproximadamente 
ocho mil productos colombianos tienen posibilidad de ingre-
sar a Estados Unidos con cero arancel. 
Así, Fenalco hizo un programa para los comerciantes, orien-
tado a impulsar las exportaciones, el Atpa - Supermarker, 
mediante el cual los comerciantes podrán crear unidades 
exportadoras.E1 Atpa - Supermarker convierte a Fenalco en 
un líder del comercio de exportación. Al mismo tiempo invita 
a los empresarios colombianos a propiciar sus negocios como 
estrategia de comercio internacional y a desarrollar sus estra-
tegias comerciales en el exterior. 
Mediante eventos de carácter académico como éste, tendrán 
información clara, práctica y podrán contar con elementos de 
juicio para llevar sus empresas a los mercados internaciona-
les. Por eso en la parte académica hemos logrado integrar 
distintas experiencias. 
Este es un evento con personas expertas en el tema de las 
franquicias que han vivido ya este proceso, conocen sus 
diferentes aspectos y a quienes ustedes pueden formular todas 
las preguntas que tengan. 
Fenalco, no solamente va a estimular el desarrollo de este 
simposio, sino que lo va a continuar el año entrante con un 
evento internacional de franquiciadores. Se hará en coordina-
ción con el IFA, el gremio de franquiciadores de los Estados 
Unidos. 
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La presidencia de Fenalco esta comprometida en orientar 
realmente al empresario colombiano, es hora de empezar a 
hacer cosas para los afiliados, de aportarles hechos concre-
tos, la parte académica y la capacitación. Cada año se llevan 
a cabo 20 eventos con un enfoque académico y de muestra 
industrial, los cuales permiten vincular a los comerciantes y a 
los industriales, y generar una relación diferente, coordinada, 
que actúe en llave. 
El programa tiene como sombrilla la transferencia de tecnolo-
gía para el comercio. Brinda la oportunidad de escuchar los 
conceptos y compartir experiencias con diferentes expertos 
conferencistas del mundo. Recordemos, entre otros, el sim-
posio sobre Comercio Internacional efectuado en Pasto, el 
del sector de víveres y abarrotes en Girardot, el evento 
internacional de mercadeo, el encuentro nacional de super-
mercados conocido mejor como Góndola, el Encuentro Na-
cional de Electrodomésticos, el de Joyeros y el de Ferreteros. 
A final de año, el Encuentro sobre Logística realizado con la 
Universidad Católica de Chile, la Feria del Automóvil, las 
Jornadas de Informática, el Congreso de Fenalco y, quedaría 
faltando, el proyecto que Fenalco adelanta *sobre capa-
citación. 
La importante intervención del Sena en el programa ha cam-
biado a nivel estratégico su relación con el sector privado y le 
permite responder sus obligaciones con el empresario de una 
manera más directa. El Sena se transforma realmente y, por 
ello, han logrado un hito histórico que permitirá adelantar 
programas de mayor alcance. 
Los gremios especializados como Fenalco pueden hacer un 
trabajo muy claro en los procesos que vive la economía 
nacional. Concretamente sobre el tema que hoy nos ocupa, 
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todoslos esfuerzos de Fenalco estarán disponibles para tratar de 
darle la seguridad jurídica necesaria al gremio de los 
franquiciadores. Asimismo, asegurar que estos cuenten con el 
apoyo y servicio, no solo para que el gremio de franquiciadores 
se consolide y crezca, sino para que Fenalco ejerza el papel 
protagónico que ustedes consideren. 
Everardo Murillo 
Vicepresidencia de Tecnológia, 
Fenalco Presidencia Nacional. 
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Sus ventajas y desventajas 
Leonard Swartz* 
Las bases históricas son importantes para entender qué es una 
franquicia, por ello hablaremos brevemente sobre el tema, antes 
de ilustrarlos sobre cómo se concede y cómo se desarrolla este 
sistema de franquicia para, a través de un análisis, conducirlos 
hasta lo que se considera un buen sistema de franquicias. 
He sido miembro de la Asociación Internacional de Franquicias 
durante 34 años y, como es claro, no soy nuevo en el tema. 
Durante los últimos cuatro años he visitado 25 países y trabajado 
con asociaciones como Fenalco, para ayudara los empresarios, 
a través de la compañia Arthur Anderson, la cual posee una 
franquicia y ésta completamente comprometida con ella. 
He participado activamente en el desarrollo de franquicias en 
muchos países y en la actualidad soy el único asesor no legal de 
la comisión de franquiciadores de Estados Unidos. Es decir, soy 
quien los mantiene en la ruta correcta. 
Quisiera saber, cuando escuchan la palabra franquicia ¿qué es lo 
primero que les viene ala mente? ¿Alguien podría decirlo? 
* Director Internacional de Franquicias de Arthur Anderson. 
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Comida rápida, McDonald's. ¿Qué más?. 
Las franquicias no comenzaron con lacomida rápida. Se iniciaron 
en diferentes tipos de cosas. Cuando los gobiernos comenzaron 
a conceder franquicias a diferentes personas, de distintas socie-
dades, para que cobraran impuestos o se encargaran del aseo y 
mantenimiento de las calles, esas fueron las primeras franquicias. 
El término franquicia quiere decir persona libre. 
La primera franquicia la desarrollaron los cerveceros de Inglate-
rra cuando dieron a las tabernas los nombres de sus negocios, sus 
métodos de envase, manejo y conservación y les solicitaron que 
fueran sus representantes independientes. Luego, en el siglo XX, 
las franquicias llegaron a Estados Unidos y allí tampoco empeza-
ron con comidas rápidas, sino con las máquinas de coser Singer. 
Los empresarios de la Singer dieron a un almacén su franquicia 
y le contrataron para que la representara en distintos países del 
mundo. 
A la compañía Singer la siguió la General Motors, luego los 
embotelladores de gaseosas. Coca Cola lo hizo en 1900. Des-
pués la industria farmaceútica en 1902, con unas drogas. 
La primera franquiciade comidarápida fue una llamada I.W. Bell, 
en 1920. Más adelante los comerciantes independientes, los 
distribuidores de abarrotes, los cosméticos, los laboratorios 
Abbott, Howard Johnson's, que acaba de anunciar su llegada a 
Colombia con un nuevo hotel. 
La primera franquicia de comida rápida se realizó a través de los 
restaurantes. Luego la industria del petróleo, los hoteles con el 
Holiday Inn en 1952. Después Kentucky Flied Chicken en 1952 
y McDonald's en 1956. 
Estados Unidos perfeccionó el concepto de franquicias y fue 
McDonald's el que la llevó a otros niveles. Hoy las franquicias 
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realmente constituyen un fenómeno mundial. Mas de 65 
industrias están representadas por franquicias y las comidas 
rápidas son apenas unas de ellas. La semana pasada el 
London Time anunció que la asociación legal inglesa está 
dando franquicias a las firmas de abogados, bajo el nombre de 
ellos y de sus especialidades. Ahora la gente, cuando acude 
a uno de esos abogados, si tiene los sellos especiales de la 
asociación sabe que esta actuando bajo ciertas normas espe-
cíficas. 
Cerca de 30 países del mundo tienen asociaciones de franqui-
cias. Hoy, las franquicias, son utilizadas por los gobiernos 
para la privatización de las economías, para crecer y colocar 
a la gente bajo un tipo específico de situación empresarial y 
democrática. Algunos paises han establecido ya ministerios 
separados, solamente para que su nación crezca a través de 
las franquicias, uno de ellos es Malasia y otro Las Filipinas. 
Aún cuando su organizaciones empieza apenas, Colombia 
tiene un buen punto de inicio el cual hace prever que en pocos 
años el tamaño de la economía actual va a ser diez veces 
mayor. 
Concepción de una franquicia 
La franquicia empieza con un concepto, con una idea, un plan 
estratégico. En promedio, cada dos semanas alguien dice: 
quiero una franquicia. La primera pregunta para esa perso-
nas es ¿tiene usted un plan de negocios? ¿ya ha tenido alguna 
franquicia? Cuando responde que no, le respondo: vuelva a 
donde estaba. 
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Lo primero que debe hacer quien tiene en mente una franquicia 
es sentarse con su idea y desarrollar un plan estratégico para 
probar su concepto. Es necesario probar la parte financiera, el 
mercadeo, la capacitación, la operación. 
El siguiente paso es establecer un prototipo. Es indispensable 
tener tres prototipos exitosos de su concepto. Bien sea organiza-
ción de servicio, organización de comida rápida o lo que sea. 
Cada día se trabaja más con el sector de la manufactura, por 
ejemplo. 
La razón por la cual se necesitan tres prototipos es porque hay 
que probar en diferentes mercados, en el económico, en el 
urbano, en el étnico, hasta asegurarse de tener un producto 
aceptable. Entonces llega por fin el momento de desarrollar 
manuales sobre cómo funciona la operación; se empiezan a 
preparar los productos, a comprobar si son aceptables, si 
funcionan en la forma adecuada yen la dirección correcta. Se 
empiezan a hacerlos perfiles: cuáles su mercado, quiénes son los 
clientes, hacia dónde se quiere expandir. Finalmente hay que 
empezar a desarrollar el plan financiero, el costo inicial. Cuál es 
el punto de equilibrio, sieso no una operación rentable y cuál es 
el retorno sobre la inversión. Ahora ya se tiene el prototipo y es 
hora de empezar a desarrollar nuestra franquicia. Ya la hemos 
visto, la tenemos sobre el papel, sabemos que funciona. 
Hay dos clases de franquicias básicas, la del formato de nego-
cios, un servicio o producto que se distribuye como un nombre 
o como un sistema de negocios. Por lo ieneral la persona que 
recibe la franquicia debe pagar a quien la da una comisión por un 
servicio continuo. Esta es la modalidad típica de un negocio de 
comida rápida. 
El segundo tipo de franquicia se llamade producto °demarcas. 
Permite a otros vender sus productos bajo ciertos derechos de 
marcas. No es un sistema de negocios consistente pues pone más 
énfasis en el producto mismo, por ejemplo, las compañía Coca 
Cola, Pepsi Cola, General Motor y Chrysler. Aunque ellos están 
cambiando el formato porque quieren controlar hasta el último 
servicio que se le presta al cliente. Así funcionan también las 
estaciones de servicio. 
¿A qué se le puede dar franquicia? 
Su concepto debe ser probado, rentable, tener un punto de 
equilibrio razonable, un buen retorno sobre la inversión y ser 
transferible en forma fácil. Un concepto organizado que puede 
entregar un producto de calidad consistente lo cual se logra por 
medio de manuales y de capacitación constante. Luego deber ser 
un producto o un servicio que se pueda vender en diferentes áreas 
de mercado y que está aceptado por diferentes mercados y 
grupos étnicos. Un buen producto es el que ya ha sido aceptado 
pero esta siendo comercializado por personas independientes, 
sin las ventajas de un sistema grande. 
¿Por qué las quieren las compañías? 
Las compañías quieren franquicias, primero, porque es una 
buena forma de financiar el negocio, segundo, porque ponen 
gente a operar, personas con propiedades individuales y un 
compromiso personal con su mercado y su propio éxito y, la 
tercera razón, la penetración del mercado. Usted puede penetrar 
y capturar su participación de mercado en forma rápida, a través 
de las franquicias. 
Hay tres tipos básicos de expansión en las franquicias. Usted 
puede darle una franquicia a una sola persona y si tiene éxito 
puede volver por otra unidad que, si' usted la tiene libre, 
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puede venderle. Un segundo tipo, frecuente a nivel internacio-
nal, es el desarrollador de área en el cual se da una franquicia 
a una persona en una zona geográfica específica y dentro de 
esa área ellos tiene que abrir determinado número de unida-
des, bajo su propia operación y propiedad. El tercer método 
es el de la franquicia maestra. Es cuando usted concede los 
derechos a un área geográfica específica para que vendan las 
franquicias y den servicios acordados previamente. En este 
caso la persona comparte los ingresos con quienes tienen la 
franquicia a nivel local y es quien está en el territorio. Por 
ejemplo, si un franquiciador viene a Colombia, nombra a 
alguien como franquiciador maestro para que supervise la 
operación directamente. 
En el proceso de desarrollo de la franquicia es necesario 
revisar el plan estratégico varias veces para cerciorarse que 
está sólido desde el punto de vista financiero, que tiene un 
buen programa de mercadeo, de capacitación, buenas opera-
ciones, apoyo y un buen soporte legal. 
Las franquicias son métodos de distribución de negocios con 
implicaciones legales, no es una situación legal, pero tienen 
implicaciones legales y es una forma de distribuir productos y 
servicios. 
En este momento es cuando miramos las diversas alternativas 
planteadas. ¿Quiero ser el dueño de la compañía? ¿Quiero 
tener un contrato de asociación? ¿Quiero tener franquicias o 
licencias o una combinación de éstas? También en este 
momento se desarrolla una declaración financiera para el 
franquiciador, para quien da la franquicia y para quien la 
recibe. Ellos establecen el punto de equilibrio y cuál va a ser 
el retorno sobre la inversión. La razón por la cual se desarro-
llan estados financieros en ambas partes es porque ellos van 
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a ser socios en este matrimonio o asociación y los dos van a tener 
éxito entonces hay que determinar cuál será la comisión por la 
franquicia, cuál por el servicio permanente, cuál por el concepto 
de mercadeo y si la persona puede pagar por esto o pagar por 
aquellas comisiones y servicios que están cobrando. 
La marca 
La buena marca es muy importante en las franquicias, como 
también lo es enseñar todo sobre el producto para que la 
apariencia sea similar en todas partes. Sin embargo, en 
ocasiones es necesario ser un poco flexible, sobre todo en los 
mercados regionales y étnicos. Para citar un caso concreto, 
seguramente han oído hablar de McDonald's, en donde hasta 
hace cinco años se podían comprar hamburguesas, papas 
fritas y Coca Cola. Resulta que hace un tiempo las ventas 
empezaron a bajar en los Estados Unidos, mientras crecían a 
nivel mundial. Los expertos de USA llegaron a la conclusión 
que deberían ser más flexibles dentro de sus propias unidades 
y ofrecer otros productos para satisfacer las necesidades 
étnicas y regionales de los clientes. También era necesaria la 
flexibilidad en tamaños. 
Uno de los últimos anuncios de Holiday Inn. se refería a una 
nueva modalidad en la cual la cadena ofrece diferentes niveles 
de hoteles para satisfacer las necesidades regionales, locales 
e internacionales. 
Cuando hemos perfeccionado nuestra franquicia, se llega al 
punto de conceder la franquicia. Voy a utilizar la palabra 
venderfranquicia, aunque siempre se tiende a decir conce-
der una franquicia, ya que no se trata de vender el nombre 
de una marca, sino de tener los derechos de utilizar ese 
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nombre, esa marca, ese sistema de negocios por un tiempo y 
siempre y cuando se cumplan determinados procedimientos 
prescritos con el fin de aumentar el valor económico de ese 
nombre y de mantener un crecimiento sostenido del valor de su 
unidad particulare individual. 
Para ello, primero se debe establecer un perfil del prospecto al 
cual se le puede dar la franquicia. Si se quiere a alguien que esté 
en el mismo negocio o fuera del negocio. Establecer si lo va a 
capacitaren forma totalmente diferente acomo está acostumbra-
do a operar, si quiere comenzar con unidades a partir de cero o 
hacer franquicias de conversión. Por ejemplo, si sabe el negocio 
de la impresión y quiere una persona que tiene una imprenta, va 
a donde ella y le pregunta si quisiera trabajar con su nombre y 
utilizar su poder de compra. Esta sería una conversión de 
franquicia. 
Cómo vender una franquicia 
Los estoy llevando a través de todo el proceso para que se pueda 
entenderla franquicia mucho mejor y se establezcan unas buenas 
bases. 
Las franquicias se pueden vender através de un departamento de 
ventas centralizado del franquiciador, a través de representantes 
de áreas o empleados y también de aquellas personas que van a 
representar a los franquiciadores en determinados países o 
regiones. 
Sobre la inversión que se debe hacer es necesario ser realistas 
pues frecuentemente los franquiciadores tratan de bajar la 
cantidad de dinero que se necesita para darles una franquicia 
lo cual no es bueno ni para el franquiciador ni para el que 
recibe la franquicia. Es imprescindible ser muy realistas sobre 
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cuánto dinero se necesita para trabajar y comenzar con una 
franquicia y poder llegar al punto de equilibrio. No hay que 
exagerar. En las décadas de los 60 y 70 en los Estados Unidos 
ocurrió algo que llevó a desarrollar las leyes de la franquicia 
y puso de moda la sentencia: No haga la prueba de la 
respiración. En la prueba de la respiración, alguien venía a 
comprar una franquicia y el dueño de la franquicia tenía un 
espejo en una mano y en la otra el dinero, luego colocaba el 
espejo bajo la nariz y, si se empañaba, le vendía. Así se 
calificaba a las personas y esto fue lo que ocasionó a la 
franquicia los problemas de los años 60 y 70. 
Para vender o conceder una franquicia se necesita coraje, 
tener y creer en su sistema. Si cree que va a cambiar a alguien, 
no debe comprar la franquicia, aunque esa persona tenga el 
dinero. Si tiene una franquicia que le exige a alguien que 
siempre ha trabajado en el campo y le gusta trabajar con las 
manos, sentarse en un escritorio, va a tener un-fracaso total. 
Si trata de venderle una franquicia a alguien que nunca ha 
trabajado con las manos y de repente tiene que hacerlo, puede 
tener la seguridad de su fracaso con la franquicia. 
La franquicia implica entrevistas en dos vías. No es solamente 
entrevistar ala persona quien recibe la franquicia sino que ella 
también lo debe entrevistar a usted. Se trata de establecer una 
relación a muy largo plazo, por tanto se requiere un encuentro 
de personas claves que son quienes van a trabajar. Las 
personas de operaciones, de mercadeo, los vendedores y la 
cabeza de la unidad o sea, el jefe de la compañía. Cuando 
estoy en mis compañías siempre me entrevisto con todos los 
prospectos. Tenemos 1.500 unidades y a nadie se le ha 
concedido nunca una franquicia a menos que lo conozca 
personalmente. 
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Cuando se trata de muchos miles de personas, el presidente 
no puede entrevistarlas personalmente pero sí pueden los 
vicepresidentes ejecutivos entrevistarse con los jefes de gru-
po, por ejemplo. La entrevista es importante porque, primero, 
existe la química, segundo, porque es necesario que crean en 
su negocio y tengan historias consistentes para contarle. 
Hablemos un poco sobre qué se puede divulgar. En los 
Estados Unidos existe la Ley de la Revelación o de la 
divulgación completa, establecida por la comisión de comer-
ciantes en diferentes estados. Antes que una persona pueda 
comprar una franquicia y pueda siquiera hablar sobre comprar 
la franquicia tiene que suscribir un documento en el cual se 
establece con exactitud lo que puede divulgar. Así ocurre casi 
en todos los países. En Canadá, en la provincia de Alberta, en 
Australia es voluntario, en Francia hay leyes en este sentido, 
en México es voluntario pero pronto tendrán leyes. 
Las asociaciones de franquiciadores deben establecer unas 
reglas voluntarias que estipulen exactamente los pasos a 
seguir cuando se trata de una franquicia de Estados Unidos, 
aun cuando ellos no lo mencionen, deben decirles a ustedes en 
detalle en qué consiste y de qué se trata la franquicia. Darles 
la información que deben saber para invertir dinero, o bien, 
cuando ustedes están vendiendo algo y no están dispuestos a 
darle al prospecto los antecedentes de la compañía. Cuándo 
comenzó la experiencia de la persona que trabaja en la 
compañía, si ha tenido problemas, cuáles han sido los resul-
tados de esos litigios. Ahora, ¿alguien ha tenido quiebras? 
Cuáles son las comisiones iniciales, cuáles las comisiones 
constantes, cuánta es la inversión total y para qué se necesita 
esta inversión total?. 
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Se requiere información sobre algunos temas específicos del 
franquiciador, como, además del porcentaje, ¿qué margen de 
utilidad va a tener?. 
Si los productos están disponibles en el mercado abierto con las 
mismas calidades, ¿qué condiciones especiales tendrá usted? 
¿Cuáles son las obligaciones de quienes reciben la franquicia? 
¿Hay financiación disponible? ¿El franquiciador me va a presen-
tar ante los bancos, ante las organizaciones? ¿Cuáles son las 
obligaciones del franquiciador? ¿Qué satisfacciones voy atener? 
¿Qué otras marcas voy a estar utilizando? ¿Cuáles son las 
patentes, si hay disponibles y cómo se van a proteger estas 
patentes? ¿Cómo es la operación? ¿A qué horas tengo que abrir? 
¿Cuánto tiempo? ¿Cómo va a ser la operación? ¿Existen restric-
ciones sobre lo que pueda vender en cuanto a servicios y 
productos? ¿Qué pasa si se rompe la franquicia o se termina, o 
en caso de muerte? ¿Me van a mostrar, realmente, cuánto puedo 
ganarme en el futuro? ¿Esta información se basa en el desempeño 
real de la operación de las franquicias o en los mercados locales? 
¿En qué se basa? ¿Cuáles son las estadísticas del sistema? 
¿Cuántas unidades tienen abiertas? ¿Cuántas han abierto?. ¿Cuán-
tas han cerrado? ¿Por qué las cerraron? Los nombres que 
tuvieron la franquicia para poderlos llamar y preguntarles sobre 
lo ocurrido. 
Sobre los estados financieros que deben ser auditados por lo 
menos durante tres años, ¿cómo va a ser el contrato? Existen 
diferentes organizaciones internacionales legales, una división de 
las Naciones Unidas que trabaja en la franquicia general y, debido 
a su crecimiento, está trata de establecer regulaciones consisten-
tes a nivel mundial. 
El acuerdo de franquicias refleja la filosofía de quien nos carga la 
franquicia, de quien la recibe en términos de responsabilidades, 
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pagos, obligaciones. Un buen acuerdo de franquicias es el 
que, cuando ya esta firmado, se pone en una cajilla de 
seguridad y nunca hay que volverlo a mirar porque se ha 
trabajado teniendo como base la confianza, la buena fe y una 
buena sociedad. En el acuerdo de franquicias puede haber 
variaciones como cuáles van a ser los sistemas de medición, 
cuánto va a durar una franquicia, si es una franquicia master, 
cuáles son las obligaciones del franquiciador, cuáles las pautas 
para medir. 
Revisemos ahora cómo es una buena franquicia de operacio-
nes. La relación siempre se basará en el respeto mutuo, pero 
tienen que tener en cuenta que la franquicia atravesará por 
diferentes ciclos de vida en los que cada uno se tendrá que 
adaptar al otro. Entonces, un acuerdo de franquicias es como 
un matrimonio: se trata de dar y de tomar de parte y parte, 
excepto que en el caso del matrimonio es más fácil librarse de 
él, salirse de él. 
El ciclo de vida se inicia cuando empieza a operar quien ha 
recibido la franquicia y es como un bebé deseoso desprender. 
Quiere que se le enseñe lo que él dice; todo lo absorbe como 
una esponja ya que no conoce el negocio, quiere aprender y 
luego perfecciona lo aprendido. Esa es la razón por la cual al 
otorgar una franquicia o al venderla sea tan importante el 
entrenamiento, la educación hasta llegar a la edad de la 
adolescencia que es cuando quien recibió la franquicia tiene ya 
un negocio exitoso. Para quienes tienen niños adolescentes, 
esta edad se presenta cuando de pronto dicen: mis papás no 
tienen ni idea de nada, yo todo lo sé mejor y lo hago solo; 
ya aprendí. 
Es necesario adaptarse a esa situación y suministrarle diferen-
tes servicios a medida que el tiempo transcurre. Si ustedes, 
como concesores de una franquicia, de pronto ven que entran 
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a la edad de la adolescencia y dicen: yo si hice un buen 
trabajo enseñándoles a mi papás y ahora tenemos una 
buena relación. Eso los vuelve fuertes y seguros de tener una 
buena base. 
Una vez más, vamos a un plan estratégico. Tienen que tenerlo 
por escrito, ya que será una guía a través de toda la carrera 
operacional. Deben tener manuales a los cuales se pueden 
referir quienes han recibido la franquicia. En ellos encontrarán 
los procedimientos, las reglas para el entrenamiento, guías de 
mercadeo, de publicidad, especificaciones de productos y 
servicios, control de calidad, programas de publicidad de 
apertura. 
Los manuales son documentos vivos que cambian a medida 
que el sistema cambia y crece. También hay que entrenar 
desde el principio y permanentemente. 
Es necesario tener un plan de negocios para cada persona que 
recibe una franquicia. Quien la otorga debe asegurarse que 
quien la reciba tiene un plan de negocios, porque es la guía de 
las medidas de las comparaciones. Debe estar en contacto 
permanente con la gente en el campo y, lo más importante, con 
los niños. Hacer visitas, llamadas telefónicas, tener una polí-
tica de puertas abiertas para que, cuando quien recibió la 
franquicia tenga un problema con una persona local, pueda 
acudir a alguien. Hace dos años hubo un proceso legal entre 
alguien que otorgó una franquicia y quien la recibió. Ellos 
fueron a la corte, cuando llegaron seleccionaron un mediador 
y esta persona le preguntó a quien recibió la franquicia; a quién 
se la dio: yo le daba a usted todo. ¿Por qué me está deman-
dando?. El otro respondió:no estoy haciendo dinero. ¿Por 
qué no me lo dijo? El otro le contestó: he estado hablando 
con su persona local y ellos no me quieren ayudar, me 
están ignorando. El error fue que nunca acudió al siguiente 
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nivel, si lo hubiera hecho desde el principio, si se hubiera 
establecido que el trabajo era conjunto, que iba a haber una 
especie de sociedad, no se hubieran presentado los proble-
mas. Así que la comunicación es importantísima. 
Comunicación de quien otorga la franquicia y de quien la 
recibe. Lo mismo que, como en un matrimonio, esto es lo que 
lo va a construir o a destruir y uno siempre tiene que saber 
comunicarse. Hablar, quien otorga una franquicia debe tener 
presente que quien la recibe no es nuestro empleado, sino un 
socio de trabajo: Un empresario, como lo es quien da la 
franquicia. 
El mejor crecimiento, los mejores conceptos de crecimiento 
no provienen de mi oficin, como tampoco proviene de los 
superiores. Provienen siempre de la persona a quien le otor-
gué la franquicia, de quien está afuera, en el campo, trabajan-
do con los clientes y es quien sabe que quiere el público. 
La sociedad en sí es muy importante pero, al mismo tiempo, 
quien otorga una franquicia tiene que proteger la marca 
registrada para beneficio del sistema. Tiene que asegúrarse el 
que recibe la franquicia que no esté disminuyendo o menos-
preciando el valor de la misma. Un buen sistema para evitar 
que esto pase es el consejo asesor. En la década de los 
sesenta se estableció una compañía que en ese tiempo se 
llamaba el Dunkin Donuts y no estaba funcionando muy bien. 
Veamos qué tan importante es la comunicación entre los que 
reciben franquicia. Una persona que otorga una franquicia y no 
cree en el sistema no tendrá comunicación con quien la recibe, 
pero una que sí cree en el sistema va a oír el concepto del 
consejo asesor. El consejo está integrado por representantes 
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de los franquiciadores y de quienes reciben franquicias. Da 
asesoría en administración, revisa los programas de publicidad y 
ayuda a que el sistema esté creciendo siempre. 
También se acostumbra un consejo de publicidad que guía 
sobre las estrategias publicitarias, selecciona medios como 
correo directo, televisión y se asegura que quienes reciban las 
franquicias también tengan estos asuntos en cuenta y lo hagan. 
Desarrollo e investigación 
Cuando se habla de investigación y desarrollo inmediatamente 
pensamos en los que fabrican nuevos productos. La investiga-
ción y desarrollo en el campo de las franquicias quiere decir 
que quien la otorga siempre debe estar desarrollando nuevas 
ideas, nuevos conceptos, de tal manera que el sistema conti-
núe creciendo con la economía cambiante y con los valores. 
Hasta hace algunos años, una franquicia podía estar vendien-
do durante años solamente yoghurt congelado; hoy en día las 
compañías de yoghurt congelado están vendiendo, además, 
café, sandwiches y han cambiado, de acuerdo a la competen-
cia y a la economía actual. 
Comprometan a quienes reciben la franquicia con su creci-
miento, háganle saber cómo quieren crecer, permítanle parti-
cipar ya que los mejores conceptos provienen generalmente 
de quienes reciben las franquicias. Un 80% de todd lo que se 
vende, se vende pasando la voz. Reúnan a quienes recibieron 
su franquicia, realicen con ellos seminarios de entrenamiento., 
haga convenciones para que se reúnan, establezca una red 
para que aprendan unos de otros, para que se comuniquen e 
intercambien experiencias. 
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Aquí está la palabra cumpleaños y es posible que a ustedes les 
parezca gracioso. Cuando tenía mi negocio de franquicia, 
siempre contestaba al teléfono personalmente. Cuando era el 
jefe, no me acuerdo de ningún propietario de franquicia que no 
hubiera aprovechado la oportunidad de llamar personalmen-
te. Traté de establecer una relación de familiaridad con 
quienes recibían las franquicias. Les decía: si ustedes no 
tienen éxito, yo no voy a tener éxito. Es importante acordar-
se de fechas importantes, como los cumpleaños. Si son nueve 
mil empleados uno no puede atenderlos personalmente, pero 
sí pueden hacerlo personas que siguen en jerarquía. 
Finalmente, quien otorga la franquicia debe requerir, debe 
exigir, el derecho de hacer auditoría sobre las operaciones de 
quienes recibieron la franquicia. Asegurarse también de que 
ellos informen correctamente sobre las ventas y esto no es 
hacer un poquito el papel de policía ya que quien recibe las 
franquicias, lo quiere. 
La ley del 80 y 20 de la que hablan los franquiciadores, 
consiste en que, por ejemplo, muchas veces no se informa 
sobre las ventas, ni sobre la forma apropiada de hacerlas. 
Cuando existen esas auditorías se ven con placer porque 
saben que todo el mundo va a estar trabajando en la forma 
correcta, que no habrá trampas. También reforzar los proce-
dimientos de corrección. Quien otorga una franquicia debe ser 
flexible. La flexibilidad consiste, por ejemplo, en saber que 
quien recibió la franquicia puede tener nuevas ideas. Quizá la 
unidad en particular tenga que ser cambiada para una región 
específica, manteniendo, claro está, el concepto y la marca 
registrada. Es necesario ser flexible para tratar con las dife-
rentes personas que recibieron franquicias y que tienen patro-
nes diferentes de crecimiento dentro de la organización. 
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Finalmente quien otorga una franquicia después de haber 
tenido éxito en su mercado local, debe buscar una expansión 
internacional, ya que las franquicias hoy en día realmente son 
un fenómeno internacional. Por supuesto, que hay cambios. 
Ya no nos sentamos en un escritorio a pensar hacia dónde nos 
dirigimos en Colombia, hacia donde estamos creciendo. Aho-
ra somos parte de la economía del mundo. Diría que el 80% 
del tiempo transcurre hablando con gente que trabajando con 
asociaciones de franquicias en todas partes del mundo. 
Departiendo con los clientes que dicen, ahora voy a salir al 
exterior, me voy a ampliar y ésto no es solamente el caso de 
compañías norteamericanas que piensan venir a Colombia 
sino que existen compañías en México con deseos de estar en 
otra parte. El deseo de expansión, a través de las fronteras, es 
muy grande, aunque las fronteras se acabaron. Los gobiernos 
y las franquicias las utilizan ahora para la privatización, para 
hacer democracia con los países emergentes. Se utiliza para 
el crecimiento económico. En este país también, quienes 
otorgan franquicias, están decididos a salir al exterior. 
A propósito, cualquier cosa que se mencione hoy aquí no sólo 
la próxima y no es exclusiva de franquicias. Si reflexionan un 
momento, se darán cuenta que, sea cual fuere el método o 
utilización de la franquicia, tendrán que hacer el recorrido por 
los mismos conceptos. Estoy trabajando con tres cadenas de 
supermercados importantes en el mundo que fabrican pro-
ductos para el hogar y, tanto los fabricantes como los contra-
tistas, utilizan las franquicias, aunque no las llaman franquicias. 
Sin embargo, es su método para controlar sus productos y 
servicios a lo largo del proceso, hasta que llegan al consumi-
dor final. Al comienzo siempre se debe establer una organiza-
ción o un organigrama y repetir lo que ya se dijo:cuando yo 
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crezca, eso o aquello es lo que voy a necesitar; cuando yo 
crezca, y a medida que crezca eso voy a hacer en el 
momento en que... 
Al comenzar no se podrá tener un organigrama como el 
descrito pero, mientras se consolida se hacen proyecciones: 
si vendo ese número de franquicias por año y, sí logro ese 
volumen, o tengo ese número de almacenes, o de tiendas, 
o una combinación de los mismos, comenzaré a agregar 
zonas para tener una gran cadena. 
Todos los conceptos, los objetivos que existan y sean simi-
lares, pueden utilizarse como una herramienta de aprendizaje 
y a manera de pautas para establecer cómo se van a desarro-
llar las franquicias en su país Las experiencias acumuladas en 
la actividad ejercida durante años, deben ser herramientas 
para establecer políticas en forma independiente, en forma de 
una organización completa. 
Este es uno de los aspectos fuertes con que se cuenta en los 
Estados Unidos, ya que la Asociación de Franquicias comen-
zó en 1960, con tres personas en el recinto, pero hubiera 
podido reunir a muchas más. Bueno, no todo el mundo 
pertenece a ésta agremiación pero, si me gustaría decirles que 
me preocupa mucho una persona o entidad que otorga una 
franquicia y no pertenece a una asociación en su país. 
Bien, ¿cuál es la diferencia más importante entre una licencia 
sencilla y una franquicia? Las palabraslicencia yfranquicia 
se utilizan muchas veces indiscriminadamente. En las negocia-
ciones oirán que las llaman franquicias o las llaman licencias así 
que es indispensable tener mucho cuidado con esa definición. 
Para mí una licencia es cuando una persona otorga a otra o le 
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da la concesión la utilización de su marca registrada o su 
nombre registrado en un producto o servicio. Por ejemplo, 
Disney, el que todos conocemos, da una licencia para que su 
nombre sea utilizado por los fabricantes de ropa, o de jugue-
tes, etc. Esta es el sentido como yo aplico la palabra licencia. 
Franquicia es otorgar mucho más que eso. Quien da una 
franquicia mantiene mucho control sobre cómo utilizan su 
nombre. Actualmente en Chicago se encuentra el centro de 
franquicias y de licencias, abierto por una entidad particular 
privada, lo cual les indica a ustedes qué tanto ha crecido el 
sistema de franquicias a nivel mundial, donde realmente ha 
sido reconocido conjuntamente con el otorgamiento o conce-
sión de licencias. Están, de alguna forma, íntimamente unidas. 
¿Cuáles son las ventajas de las franquicias para quien las conce-
de? Quien concede la franquicia generalmente recibe una comi-
sión inicial y, otras veces, regalías posteriores. Pero, tratamos de 
no utilizare) término regalía ya que en la mayoría de los países la 
regalía tiene una connotación negativa porque para muchos 
significa pagar impuestos o atributos. Por eso nosotros preferi-
mos llamarla comisión permanente. 
Diálogo 
¿ Por cuánto tiempo se da una franquicia? 
- Esto varía. Algunas se otorgan durante cinco, diez o veinte años, 
otras se dan en períodos de tiempos cortos, otras con el derecho 
a que se renueven bajo ciertos términos y específicaciones. 
Realmente no existe un tiempo definido, fijo. Todo depende del 
producto, del servicio y también del tipo de operación, lo cual le 
da a quien otorga la franquicia la capacidad de expandirse, de 
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ampliarse, con menos capital de lo que se requiere para opera-
ciones conjuntas o empresariales. También le permite atraer una 
administración dedicada, la capacidad de reunir su publicidad, la 
habilidad de penetrar a mercados que, de lo contrario serían muy 
difíciles de penetrar, de penetrar rápidamente, de tomar decisio-
nes a largo plazo en el sitio del mercado. Las responsabilidades 
son mínimas para quien otorga la franquicia y mayores para quien 
la recibe. 
Quien otorga una franquicia debe hacer que el negocio crezca, 
deberá asegurar que tenga una situación apropiada, es decir, que 
sea igual tanto para quien recibe la franquicia como para quien la 
otorga. Una situación de mutuo bienestar en laque los dos deben 
ser capaces de comunicarse, de motivar, de estimular, de ser 
firmes, pero flexibles. Quien la recibe debe evitar que el creci-
miento este mal controlado y mal planeado, la falta de entrena-
miento a largo plazo, falla en el tamizaje o en la búsqueda 
apropiada de quienes van a otorgar las franquicias y la selección 
de una marca registrada débil. 
Quien recibe la franquicia tiene como ventaja el entrenamiento 
inicial, la selección de tipo, de sitio, especificaciones estandarizadas 
y planeadas, material de promoción y de publicidad inicial, ayuda 
financiera; se le da producto, se le da fuente, tiene manuales de 
operación para entrenamiento permanente, tiene convenciones y 
seminarios, reuniones, una identidad fuerte en el sitio del merca-
do, publicidad nacional y regional, programas de compras por 
volumen, supervisión permanente, protección de la marca regis-
trada, investigación y desarrollo. Con frecuencia es más fácil 
obtener la financiación y formas de operación aprobados pero 
como el sistema de franquicias se ha popularizado tanto, ahora las 
responsabilidades se centran en seguir con el sistema. Hacer que 
el negocio crezca, reforzar la marca registrada, comunicar tanto 
ideas como recomendaciones y ser un miembro del grupo. 
FRANQUICIAS 47 
Los productos comunes requieren también la compra de una 
franquicia. Cualquiera no puede comprar una franquicia. Algunas 
personas no pueden pertenecer aun sistema y ni formar parte de 
un grupo. Comprar una franquicia significa un cambio de vida 
dramático. He visto gente que ha comprado franquicias porque 
la botaron del puesto o porque se divorció, pero esta no es una 
razón para adquirirla. Uno debe comprarla porque quiere formar 
parte de un negocio. Pensar que quien da la franquicia es un juez 
tampoco está bien, como tampoco se puede invertir en un 
concepto que no está aprobado. Deben considerar varias posi-
bilidades de franquicias antes de tomar una, si no lo hacen, 
pueden tomar la decisión equivocada. 
Creer que puede adelantar su propio plan de desarrollo, no 
buscar asesoría o consejo de los profesionales es un error. Uno 
necesita un contador, un abogado; no se debe ser impaciente 
porque no recibe ganancias inmediatas. Por lo general una de las 
primeras preguntas acostumbradas es, precisamente, ¿puedo 
percibirlas ganancias de la franquicia desde el primer día?. Aquí 
surgen unas preguntas de quienes reciben franquicias que deben 
formular a quienes otorgan la franquicia. ¿Cuándo recibió usted 
esa primera franquicia? ¿Todavía está en el negocio? ¿Cuántas 
franquicias han fallado? ¿Cuándo? ¿Por qué? ¿Cuántas franqui-
cias planea abrir en los próximos doce meses? ¿Algunas de las 
operaciones de la compañía están el mismo negocio en el que 
estoy? ¿Usted estaría compitiendo conmigo? Otra pregunta si se 
concluye la franquicia: ¿qué derechos tendría? ¿Cuáles serían mis 
derechos de renovación? 
Alguien preguntó cuáles son las restricciones para reventa, si 
existe.algún tipo de póliza de reinversión obligatoria, si es 
necesario regresar algo del dinero, si tiene el derecho a 
rehusarse, si la compañía tiene que aprobar a la persona a 
quien yo le venda. 
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En relación con lo que se debe hacer entre un prospecto y otro 
que ha recibido la franquicia, antes de comprarla: ¿Cuánto tiempo 
lleva usted en el negocio? ¿Qué tipo de apoyo recibe de quien 
otorgó la franquicia? ¿Inicialmente obtuvo entrenamiento ade-
cuado? ¿Tuvo manuales claros que le ayudaron cuando los 
necesitó? ¿Le brindaron apoyo en relación con algo inesperado 
como una muerte en la familia, catástrofe o algo parecido? ¿Le 
dieron tiempo para adaptarse a lo inesperado? Si no le gustó el 
negocio al principio ¿Qué hizo, quien le otorgó la franquicia? ¿Le 
trató de ayudar? ¿Está satisfaciendo sus expectativas esta perso-
na? ¿Le está ayudando? ¿Qué tanto tiempo le tomó recuperar su 
inversión? ¿Es rentable su franquicia? ¿Qué ganancias espera? 
¿Qué le gustó más de quien le entregó la franquicia? ¿Lo que 
menos le gusta? 
Los retos que afrontan las franquicias de hoy están relacionados 
con los cambios en el mundo, en la economía. El mundo se vuelve 
cada vez más pequeño, existe una palabra que va a ponerse de 
moda y es apiñamiento, la reunión exagerada de gente que va 
a poner las unidades demasiado cerca una de otra. Las franqui-
cias actuales se van a ver invadidas y tendrán que trabajar con el 
ritmo de crecimiento. 
La operación de un sistema de franquicia es el arte de ser un buen 
comunicador, un líder, un visionario, una persona que cree en el 
sistema. No es fácil pero, es cierto, tiene que tener todas estas 
cualidades. Finalmente, es importante tener en cuenta que no 
importa qué clase de negocio es. Una persona no construye un 
negocio, una persona construye una organización, es la organiza-
ción la que construye el negocio. 
Respecto a las franquicias internacionales, compramos una 
franquicia de Estados Unidos para Colombia y otros 
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países suramericanos. Quisiera saber, ¿a qué legislación 
tendría que someterme, a qué organización internacional 
tengo que acudir para poder vender estas franquicias fuera 
de Colombia? 
- Usted se tiene que someter a regulaciones del país en el cual 
venda la franquicia, donde conoció a la persona y quien le 
concedió la franquicia. 
Cómo se determinan los precios de una franquicia y las 
contribuciones posteriores? 
- En febrero di una conferencia sobre ese tema en Las Vegas, un 
buen sitio para hablar de dinero. He hablado sobre esto por 
muchos años y generalmente existe un grupo de personas que me 
dice :bueno, quisiera preguntarle cómo se determina el precio 
inicial y las contribuciones posteriores. El pequeño empresa-
rio va a decir: mi esposa y yo nos sentamos en la cocina y 
decidimos que eso es lo que deberíamos cobrar. La persona de 
negocios va a decir: se va a reunir la junta de ejecutivos para 
fijar los precios. 
La forma adecuada de hacerlo es como ya les dije antes. Usted 
se sienta, hace un prototipo y desarrolla un modelo sobre cuánto 
se puede ganar la persona que recibe la franquicia y cuánto se va 
a cobrar por los servicios. Usted averigua cuánto puede pagar la 
franquicia y establece qué servicios cubre. Debe ser rentable para 
quien recibe la franquicia. No existe respuesta exacta para ningún 
sistema. Requiere mucho trabajo y así es como lo ven los sistemas 
fuertes. 
¿Qué penalidad tendría en caso de rompimiento del contrato? 
-Básicamente económicas. Antes de romper un contrato un buen 
franquiciador le dará la oportunidad de solucionar el problema y 
buscará llegar a un acuerdo. Ahora bien, ¿qué puede causar la 
50 FRANQUICIAS 
terminación y cómo se puede terminar un contrato? Son diferen-
tes las razones por las cuales un franquiciador puede terminar un 
contrato. Los castigos pueden ser quitarle la franquicia, no 
permitirle que compita en el mismo tipo de negocio y buscar 
también pagos de regalías. 
¿ Cuáles son concretamente las posibilidades de crecimiento, 
de proyección? 
- Posibilidades de desarrollo tecnológico, de crecimiento del 
comercio, se consigue, por ejemplo, recibiendo información 
extranjera. Hacer crecer nuestras empresas bajo sistemas de 
franquicias, abre unas perspectivas insólitas para nuestro país, 
recordemos que puede tratarse de franquicias de gran tamaño. 
Evaluación 
Cómo proyectar una franquicia 
Emanuel Schreibmaier* 
Es necesario establecer unas pautas concretas y tener criterios 
precisos sobre cómo se debe evaluar una franquicia y, más 
importante aun, cómo aprovecharla al máximo. El tema de la 
franquicia debe ser muy interesante para Colombia, para los 
empresarios y para la industria colombiana. 
Me referiré a tres aspectos en particular. En primer lugar a la 
evaluación de la franquicia, en segundo lugar a cómo se puede 
proyectar exitosamente yen tercer lugar, a manera de ejemplo, 
analizaremos casos ocurridos en diversas partes del mundo. 
Por supuesto, hablaré del tema hotelero que, en un país como 
Colombia donde el turismo se desarrolla muchísimo más rápido 
que en otros países, seguramente tendrá un especial significado. 
Bueno, realmente la rapidez parecer ser una constante en Latino-
américa. 
Un primer paso para evaluar una franquicia es la publicidad. 
Revisar qué tipo de publicidad tiene, cual es su periodicidad, su 
frecuencia e intensidad. El periódico resulta ser un excelente 
asesor. Podemos observar la estrategia publicitaria de la com-
petencia. La mayoría de franquiciadores tienen publicidad a 
* Director de mercadeo y asesor de la cadena hotelera internacional 
Holiday lnn. 
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excepción de algunos servicios o campos de negocios que no 
necesitan de ella porque hacen negocios o ventas directas. 
También es importante revisar la publicidad a nivel regional. 
Las asociaciones de mercadotecnia también se convierten en 
fuentes de información importantes para evaluar las franqui-
cias ya que permiten observar cuáles son las acciones adelan-
tadas, cómo están coordinadas, como están llegando a los 
diversos segmentos del mercado. Por ejemplo, McDonald's 
tiene grandes inversiones publicitarias en los muchos países 
donde opera y eso demuestra que es dinámica, que es seria. 
La disponibilidad de fondos mixtos es otra de las primeras 
preguntas que usted se debe formular antes de la negociación 
o de firmar contrato porque hay muchas empresas que no 
están pensando todavía en fondos mixtos. ¿Que son fondos 
mixtos? Son los constituidos por una cantidad de dinero que 
el franquiciador entrega como ahorro y otra igual que la 
empresa aporta. La capacitación es super importante, una 
empresa profesional presenta desde el principio un programa 
de capacitación para las jefaturas. Si no lo hace, si no dispone 
de ese plan, algo no está bien. 
El fondo mixto puede salir de las mismas regalías, dependien-
do del tipo de industria. En el caso nuestro, por ejemplo, 
destinamos como el 9%. El 5% para regalías, 1 % para 
negociaciones, 2% para publicidad y ese 2% es parte del plan 
de mercadotecnia anual que proveemos a los hoteles. Por 
ejemplo, en Sudamérica tenemos ahora muchos eventos y una 
cierta cantidad de ese dinero la aportamos para este fin y 
cooperamos con los hoteles. Sin embargo, esto depende del 
país, en México es obligatorio, por ejemplo, es parte de la 
licencia de franquicia. En países de Sudamérica como Ecua-
dor, Chile, Argentina y Brasil, es opcional. En Bogotá ofrece-
remos ese fondo mixto. Nosotros anunciamos en medios 
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como la revista América Economía, la de Avianca. Ciertos 
hoteles no tienen un mercado significativo en Colombia, como 
si lo tienen en Brasil, Chile o Estados Unidos. Entonces no 
manifiestan muchas ganas de participar en este segmento de la 
publicidad y por ello dejamos abierta la posibilidad de los 
fondos mixtos en ciertos países o en ciertas regiones. 
Las innovaciones, los aportes a la industria, son super impor-
tantes porque les da una ventaja cuando ustedes empiezan a 
vender su producto en su propio país. La historia de innova-
ciones constituye una fuente valiosa de información sobre una 
determinada empresa, sobre su dinamismo. Le muestra que 
tan profesional es su equipo, que tan dinámico, muestra que 
sigue adelante y no se detiene porque la competencia está en 
la otra esquina regalando o dando más baratos sus servicios. 
Hoy en día es muy fácil copiar algo en segundos, mejorarlo en 
minutos e introducirlo en un mercado nacional en días. Noso-
tros trabajamos con computadores, con fax y a través de estas 
modernas herramientas de comunicación estamos en perma-
nente contacto con la agencia de publicidad: corrigiendo y 
enviando ya la publicidad, el anuncio al creativo, a la revista 
o al periódico, así se manejan hoy las cosas, muy rápido. 
El volumen de negociación con proveedores es también algo 
a considerar en la evaluación y este aspecto no necesita 
explicación. Es decir, es una de las ventajas grandes que 
puede poseer una empresa. Por ejemplo, en Holiday Inn. para 
comprar colchones, televisores, cerraduras, muebles o cual-
quier otra cosa, se contratan empresas que ofrecen un des-
cuento hasta en la publicidad. 
Cuando estoy negociando con la Time, el grupo que publica 
la revista Time y Fortune, entre muchos otros títulos, no 
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solamente nos referimos a lo de mi región sino lo de todas la 
regiones delmundo. Tenemos la fuerza de negociación y un 
volumen de compra que ninguna otra cadena hotelera puede 
tener, por ende, en lo referente a precios, en Time Magazine 
es imposible competir con nosotros, con ustedes que tienen 
una participación publicitaria seguramente muy baja y así sube 
claramente el valor de la franquicia, lo cual es un indicativo 
muy valioso para un franquiciante en el país. 
Los canales de discusión igualmente se deben tener en cuenta. 
Cómo llega el negocio a ciertos campos, a ciertas industrias, 
cómo es la industria hotelera. Los bancos requieren muchos 
canales de discusión, no tener la dependencia de un mercado 
único sino como cinco canales de discusión. Además, en 
palabras de la industria hotelera, para nosotros es fundamen-
tal hoy en día tener un sistema propio de reservaciones. Si una 
cadena no tiene su propio sistema de reservaciones está 
muerta, no puede sobrevivir ni en Bogotá, ni en Bucaramanga, 
ni en Pasto, ni en ninguna otra parte. El negocio de hoy es 
global, la gente está viajando de Frankfurt en Alemania a 
Maracaibo en Venezuela, luego a Barranquilla para estar al 
día siguiente en Bogotá y después seguir a Santiago. Ese es el 
negocio de nuestra industria y las agencias de viajes ya tienen 
sus sistemas de reservaciones conectados con los de las líneas 
aéreas y con los de los hoteles. 
Si no hay un equipo profesional, si la empresa que se asocia 
en una franquicia le presenta un equipo super profesional de 
asesoría y de operaciones, ya sabe usted todo sobre el 
negocio. La asesoría indica cómo expandir un edificio, cómo 
manejar el mercado, cómo conectarse rápidamente con cier-
tas instituciones; todo eso es asesoría y operaciones. Cómo 
aprovechar, con menos equipo laboral ciertas formas de 
operaciones. Eso es asesoría en operaciones. 
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Crecimiento y restricciones 
Sobre este tema surge la primera pregunta que se debe hacer: 
¿cuál es el crecimiento de esa marca o de esa empresa aquí en 
Colombia?, ¿qué está haciendo?, ¿cómo va a lograrlo?, ¿cuáles 
son las restricciones?. Por ejemplo ciertos conceptos sobre 
franquicias master, o sobre campeonatos master, limitan a mu-
chas empresas. Hoy, la filosofía de la empresa en la que yo 
trabajo, ordena no tener exclusividad en ningún país del mundo 
y, aunque todavía hay excepciones, estamos acabando paso a 
paso con esas exclusividades. Nos encontramos en un mercado 
libre a nivel mundial y es así como podemos crecer todos los 
empresarios franqu iciadores, crecer todos, pero en libre compe-
tencia, es una filosofía sana que nos gusta mucho. 
A veces creemos que no tenemos competencia pero, como lo 
verán después, sí existe competencia pero es muy sana. Nos 
separa, se forma y no pasa nada. Es importante que una empresa 
no tenga tantas restricciones de mercado. Si las hay, debería 
revisarlas muy bien. 
¿Por qué no había entrado antes a Colombia la cadena 
Holiday Inn? 
- Por una filosofía que Holiday Inn tenía hasta 1991, cuando hacía 
parte de una empresa norteamericana que fue pionera de las 
franquicias en los Estados Unidos, luego en Europa, en el Oriente, 
en Canadá, en México y en 1972 abrió su hotel de Guadalajara. 
Pero esa empresa no pensó a nivel global, pensó en hacer 
crecer su producto principalmente dentro de las fronteras de 
los Estados Unidos y adelantó una estrategia muy fuerte 
dirigida a los Estados Unidos. En febrero de 1991 la empresa 
Bass LC compró la mayor parte de la cadena Holiday Inn. 
El sistema de reservaciones es vital para las marcas. 
Holiday Inn tiene en la actualidad como plaza, un valor de 750 
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millones de dólares. La marca Boss fue la primera registrada en 
el mundo, en el siglo XIX, pero, a partir de esta compra y como 
parte de la estrategia de Bass a nivel mundial de reducir sus 
minoristas. 
Boss se está expandiendo, buscando más mercados a nivel 
mundial. La compra de Holiday Din. fue un paso estratégico para 
el logro de ese objetivo. Cuando Bass lo compró la vida cambió 
para Holiday Inn. Como un primer paso, se trasladaron las seis 
cooperativas de Memphis en Tennessi, a Atlanta, Georgia, que 
es una de las ciudades más crecientes del mundo. No solamente 
por los juegos olímpicos, sino porque Atlantaes un sitio muy fácil 
para franquiciadores que llegan, visitan las seis cooperativas y 
asisten a los eventos sobre procesos que ofrecemos nosotros. A 
partir de aquí, empezamos a abrir hoteles y a buscar franquicias, 
a manejar hoteles disponibles mediante un contrato de adminis-
tración y bajo el nombre de Holiday Plaza. En julio pasado 
abrimos el hotel número 60 en Quito y en el mundo actualmente 
contamos con más de 1 863 hoteles. 
Los planes de crecimiento en este país serán impresionantes tanto 
para nosotros como para la industria colombiana, ya que vendrán 
turistas, viajeros de negocios, se realizarán convenciones, con-
gresos, juntas internacionales y regionales, a nivel del Pacto 
Andino, del cono sur o de los Estados Unidos. Todo esto va a 
impulsar otros negocios y el nombre de Holiday Inn. con todo lo 
que representa a nivel mundial, aportará grandes beneficios a 
Colombia. 
Cómo proyectar la franquicia 
Es importante que, al empezar una franquicia se establezca 
contacto inmediato con las personas que son clave en la 
empresa del franquiciador. El director de la junta directiva, el 
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presidente de la región, el director comercial, el director de 
asesoría, el de mercadeo. El conocimiento de la infraestructura de 
una empresa les va ahorrar muchas horas en buscar la gente 
adecuada para entrenarla en el manejo de las operaciones de 
apertura. Como franquiciador o como quien recibe la franquicia, 
es indispensable que se identifiquen con la empresa, estudien sus 
manuales, usen los directorios de toda la gente clave dentro de la 
sede cooperativa o la sucursal regional. Aprovechar al máximo la 
campaña de publicidad es otra cosa importante para quienes 
tienen franquicia en la industria hotelera. Aprovecharla al máximo 
es usar el nombre de la franquicia y olvidar totalmente su nombre 
nacional o local. Usted compró o se asoció con una marca y es 
importante que lo tenga en cuenta. Hace como cuatro años, 
empecé a analizar el mercado mexicano y lanzamos una campaña 
publicitaria muy fuerte en el nombre de Holiday Inn hicimos 
entrevistas con periodistas en todos los medios masivos, partici-
pamos en eventos especiales de televisión y el nombre Holiday 
Inn. subió al primer lugar desde esa fecha. Unos hoteles pequeño 
que operan en el sentido de las empresas tradicionales, usaron el 
nombre Holiday Inn. y otros están aprovechándolo al máximo. 
La campaña de publicidad nos permitió preparar con comodidad 
nuestra franquicia en México, no sin antes, claro está, mostrar 
quienes eramos y de aplicar las mejores estrategias de campaña 
en todos los medios. Unos hoteles muy inteligentemente ya están 
poniendo sus propios anuncios individuales, en el mismo formato. 
Eso es lo que se llama aprovechar al máximo una franquicia. 
Si la participación en los fondos mixtos es opcional, sugiero que 
sea bien revisada. Siempre hay excepciones, si un programa de 
fondo mixto no cumple con las necesidades de su plaza debe 
convocarse de inmediato a una nueva negociación. 
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Regularmente, una empresa está siempre dispuesta a escuchar y 
ésto es para nosotros una de las cosas más importantes. Es otra 
cosa lo que hacemos después, como franquiciador, pero de 
todas maneras escuchamos a nuestros socios e imagino que los 
colombianos saben como decir las cosas. Si hay algo en el 
programa trazado a lo cual no se le esté dando el enfoque que 
ustedes consideran debe ser el adecuado, el indicado para 
ustedes y para su negocio, tienen que hablar y comentar. 
La existencia de fondos mixtos es super importante, por ejemplo, 
con 145 hoteles en fondo mixto, Holiday Inn realizó campañas de 
páginas enteras en los principales diarios y un listado por el cual 
se pagan generalmente 800 mil dólares y en fondo mixto, cada 
hotel pagó solo 230. 
En México los compromisos con los hoteles son pocos, debido 
a que el gremio hotelero es muy fuerte. Ellos participan con 10 
dólares mensuales y Holiday Inn invierte casi un millón de dólares 
en el fondo institucional destinado ala publicidad. 
La comunicación permanente con sedes cooperativas permite la 
participación en promociones especiales. Existen hoteles que dan 
unos valores agregados imposibles de manejar y en los que 
ocasionalmente es necesario aportar dinero, antes de obtener 
beneficios. 
Por eso es importante aumentar las oportunidades de discusión, 
de intercambio de información entre sucursales y tiendas, como 
otra manera de aprovechar al máximo la franquicia y esta 
estrategia no es sólo para las tiendas grandes, las más significa-
tivas, porque a menudo el día llega pronto, aún para una placita 
pequeña la cual se convierte más rápidamente de lo esperado, en 
una gran plaza. 
La evaluación del mercado nacional debe ser constante. En 
estos días se anuncian en los periódicos muchas asesores que 
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buscan tiendas u oficinas de servicio, franquicias para comprar. 
En este caso también los canales de discusión adquieren una 
especial relevancia para estar en comunicación con las oficinas o 
alianzas estratégicas. Holiday Inn, trabaja con tarjetas de crédito 
y con varias líneas. En el caso de hoteles es importante estar en 
constante comunicación con esas alianzas estratégicas y con los 
agentes de viajes que saben sobre Holiday Inn y con quienes, a 
veces solamente a través de una carta, una tarjeta postal, o de un 
folleto, se establece un canal de discusión trascendente. También 
puede desarrollarse una acción de correo directo con las emba-
jadas consulares colombianas y con las oficinas de Avianca que 
traen turistas y viajeros de negocio y pueden recomendar un hotel 
y otros servicios. 
Holiday Inn tiene una filosofía que consolida cada año en la 
conferencia mundial, la cual reúne a más de dos mil franqui-
ciadores. Este año se efectuó en Disney porque no cabe en ningún 
hotel Holiday Inn. Y también para saber qué está haciendo 
Disney y cómo lo vamos a combatir. 
Existen maneras de crecer y buscar nuevos y mejores servicios. 
Un plan anual para los veinte mejores hoteles, una premiación 
como el Oscar de los Angeles que yaestán efectuando los hoteles 
a nivel regional. Cada empresa tiene un concepto, un distintivo 
especial que lo identifica en todo el mundo y que se está 
actualizando permanentemente. Hasta hace poco se trataba de 
una alfombra con un árbol verde muy grande pero acabamos con 
él ya no existe porque no queda bien en todas partes. En 
Cartagena, porejemplo, quedaría muy mal. En los hoteles de la 
playa, Masatlan, Cancun, porejemplo, los pisos solamente tienen 
tapetes. Como dije antes, Holiday Inn cada día escucha más a sus 
franquiciantes. Ha institucionalizado unas juntas trimestrales, 
reuniones o consejos consultivos de países y de regiones; las 
asociaciones de mercadotecnia son excelentescanales de 
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información porque permiten ver las cosas con mayor 
claridad. 
Es frecuente que los franquiciantes traten de bajar los costos 
de los servicios y de suprimir cosas que para ellos no son 
trascendentales. Holiday Inn no comparte mucho ese criterio, 
al contrario, pone en vigor periódicamente ciertos servicios. 
Tienen, por ejemplo, un club de frecuencia de viajeros de 
negocios y otro de viajeras de negocios con cerca de cinco 
millones de miembros. El club ofrece a los viajeros de nego-
cios algunos servicios especiales como un periódico en inglés, 
porque la mayoría de los miembros son americanos, cuatro y 
medio millones de americanos. En algunas ciudades pequeñas 
o distantes no se puede disponer del periódico en inglés 
diariamente, entonces se entrega uno en español o una revista, 
pero el huésped tiene que recibir algo. Es importante que el 
franquiciador tenga en cuenta que en el mundo todos los 
hoteles están ofreciendo el mismo servicio y altos niveles de 
calidad y, si usted no los brinda, va a perder sus clientes como 
hotelero. 
Por lo anterior, Holiday Inn adelanta varios programas de 
motivación a todos los franquiciantes, los cuales estan orien-
tados a inculcar la importancia de mantener ciertos estándares 
e incrementar servicios para satisfacer las expectativas de los 
huéspedes, esa es la clave, el éxito que hemos ganado. 
Quisiera aportarles información concreta sobre la cadena 
hotelera Holiday Inn, la más grande del mudo y también la 
cadena hotelera con el mayor número de franquicias, según un 
estudio realizado a nivel mundial en 1993. Tiene 400 mil 
habitaciones, 280 mil empleados en más de 60 países alrede-
dor del mundo y varias marcas hoteleras, pero la más grande 
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es la Holiday Inn, con su sede corporativa en Londres y que es 
parte de un conglomerado integrado por muchas empresas, entre 
ellas las cervecerías Boss, con más de siete mil tabernas. El 
conglomerado ejerce una influencia económica muy grande 
porque mueve grandes sumas de dinero. Los músculos del 
conglomerado son realmente Boss y Holiday Inn que participa 
también en diversas empresas entre ellas en una de refrescos. 
Tiene la representación de Pepsi Cola en varios países, de vinos 
franceses y, además, está en 60 países con cerca de dos mil 
hoteles. Debo referirme igualmente a los productos específicos 
Holiday y, entre ellos, el ya tradicional Holiday Express que en 
dos años ya tiene 210 hoteles Express, bajo franquicia. Todo un 
éxito, porque vende un producto a un mercado especial de 
viajeros de negocios. 
Holiday Inn está creciendo mucho en el mundo. En Colombia 
empieza a hacerlo: ya tiene planes para abrir, en el transcurso de 
dos años, el hotel Gran Plaza, al cual se le ha quitado el nombre 
Holiday Inn, como estrategia de reposicionamiento de los pro-
ductos y marcas de la cadena y para facilitar las negociaciones. 
En ciertos países muchos franquiciantes han tenido dificultades 
para vender con rapidez los hoteles Gran Plaza por el nombre 
Holiday Inn. 
La inversión publicitaria por cadenas hoteleras es un aspecto 
relevante en el que también Holiday Inn. tiene un liderazgo alto. 
¿Conocen el USA Today, el periódico más grande de los 
Estados Unidos, aun más grande que el New York Times?. 
Holiday Inn publicó hace 10 días un aviso de una página frente a 
uno institucional de New York porque así es la publicidad 
Holiday Inn. Esos son los factores importantes, aparentemente 
intrascendentes, que ustedes tienen que tener en cuenta cuando 
se está haciendo publicidad, que debe tener en cuenta el 
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franquiciador. Es impresionante, Holiday Inn. está gastando más 
de 35 millones de dólares en publicidad diariamente. Para 
anunciar todos los hoteles alrededor del mundo, requiere 200 
millones de dólares, sin contar los fondos de publicidad de cada 
una de los hoteles. 
En promedio cada día y medio la cadena abre un nuevo hotel en 
cualquier parte del mundo. En América Latina planea inaugurar 
160 hoteles que estarán ubicados en Colombia, Chile, Argentina 
y Brasil. Casi 50 hoteles en Brasil. Cuando hablamos de América 
Latina es necesario reflexionar sobre la connotación de desarro-
llo que conlleva un hotel Holiday Inn. Quizá debido a eso tenemos 
solicitudes para abrir más de 120 hoteles en Latinoamerica. En 
Colombia elHolidaylnn Bogotá abrirá en julio las puertas de un 
hotel de primera, con auditorio ,salones de reunión y todos los 
servicios imaginables. 
Se preguntarán: ¿Cómo? ¿El mercado de Bogotá necesita toda 
esa ocupación? La ocupación media, que se calcula en el 85%, 
depende de los segmentos hoteleros. Los hoteles de gran turis-
mo, los de cinco estrellas, en un lugar turístico como Cartagena 
tienen una ocupación media del 75%.E1Hilton tiene cerca del 
82% y está por encima del promedio tarifal. En Bogotá la 
tarifa promedio es de 130 dólares el día en este momento, 
cuando estamos a punto de abrir Holiday Inn Bogotá y 
cuando se firma el contrato para adelantar el Holiday Inn 
Girardot, que estará listo en dos años. Otro proyecto, ya en 
la fase de firma de la solicitud de franquicia, se encuentra en 
la zona franca turística de Barú y este sería el primer proyecto 
de una serie de proyectos de Holiday Inn con campos de golf 
y todo lo que puedan imaginar. En Cartagena ya 'se trabaja 
sobre un nuevo proyecto y en Barranquilla, en Manga, se 
piensa en un hotel con villas, con muelle propio, golf, tenis y 
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deportes acuáticos. Uno no alcanza a imaginar el nivel de 
inversión de estos proyectos. El Gran Plaza lo tendremos también 
en Bogotá, cuatro de ellos, dos hoteles Express y uno Gran 
Plaza en Medellín, Cali y Barranquilla, respectivamente. 
La marca Holiday Inn por políticas internas, no habla mucho de 
los hoteles que va a construir en las ciudades donde se edificarán, 
como estrategia de costos. El valor de la finca raíz sube 
drásticamente cuando lo hacemos. Por ejemplo, el día que 
anunciamos que se abriría un hotel Holiday Inn en el sector de la 
Avenida Chile, subió el precio de la finca raíz en un 50%. ¡De la 
mañana a la noche! ¿Ustedes entienden eso? Yo no. Subió el 
precio de las oficinas, de los locales, de las casas de habitación, 
toda la finca raíz subió en el sector y ésto, así como es una ventaja, 
es también una desventaja. 
Recientemente Holiday Inn inauguró un muy bonito hotel en Quito 
el cual pueden visitar en el próximo viaje. Tiene 100 suites 
solamente y es super lindo. En Santiago, en Bariloche, Buenos 
Aires, Sao Paulo y en México, estamos duplicando el número de 
hoteles; dentro de dos años aproximadamente tendremos 48 
hoteles en México. En Colombia con el mismo ritmo de creci-
miento esperamos tener 25 hoteles para 1998 o 1999. 
Bien, ¿qué ofrece el Holiday Inn como franquiciador? Ofrece 
oportunidades. Grandes oportunidades en mercados globales, 
libertad en decisiones de operación, no se involucra en gestiones 
de operaciones. Es su responsabilidad decidir cuánto personal 
tiene en el restaurante, ese es su trabajo. Pero cuando un hotel 
tiene un problema, en ese momento Holiday Inn solicita a la 
gerencia del hotel, si es necesario al dueño, un cambio, sino, él 
tiene libertad total para manejar todas las operaciones. Para el 
Holiday la capacitación especializada en el idioma nativo 
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del lugar es importante. Considera que un mesero o una ama 
de llaves no podría sacar provecho de un manual en inglés. No 
sirve un manual en inglés en Bucaramanga, ni en Cali, en 
Bogotá tal vez hay mucho personal que habla inglés, pero no 
es éste su idioma. Las cosas importantes se aprenden en la 
propia lengua, lo cual no quiere decir que el Holiday Inn, no 
disponga de un equipo de personas bilingues o trilingües. El 
inglés es un requisito indispensable. 
Permanentemente está renovando la actividad en todos los 
aspectos, se está evaluando, enriqueciendo. La cadena hace 
énfasis en lograr altos ingresos, pero también es importante, 
por ejemplo, su sistema de reservaciones como estrategia 
para consolidar ingresos, aun en las épocas o periódos 
inciertos, lo cual hace con tarifas especiales e incentivos 
novedosos, muy atractivos. Holiday Inn no acepta la desola-
ción de ciertas temporadas y este éxito depende de un 
acertado manejo gerencial. Las conexiones a nivel mundial 
ayudan en este empeño. 
Los programas de mercadotecnia son igualmente relevantes. 
Holiday Inn es líder a nivel mundial porque sus programas y 
acciones de mercadeo siempre han sido muy efectivos. Estos 
programas los adelanta a nivel de regiones, de países, de 
localidades. Hace dos meses, en América Latina se efectuó un 
programa especial para los viajeros de Colombia, Perú, 
Ecuador, Chile, Paraguay, Bolivia y Brasil. Para ellos el 
registro se hace en un papel y formato especial en el cual se 
incluyen todos los apellidos acostumbrados en América Lati-
na, los maternos y paternos; es un programa al que se le ha 
dado deliberadamente una connotación muy nacional, muy 
propia en cada uno de los países donde se adelanta. A cada 
visitante se le contesta y se le dirige siempre en su propio 
idioma; esto es muy importante, porque estamos haciendo el 
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servicio especialmente para usted. Y el programa aunque se 
desarrolle en varios países no es unprograma mecánico yaque 
en cada lugar se inspira en la propia idiosincrasia. Así se convierte 
en original. 
Son importantes las asociaciones de mercadeo o mercadotecnia 
entre los hoteles de las mismas regiones y de los países. Los 
hoteles Gran Plaza de Sudamérica ya están empezando a 
conformarla. Las asociaciones son fuente de inspiración, que 
ayudan a la creatividad e innovación afloren más rapída y 
fácilmente. En México la asociación es muy fuerte y hace 
promociones novedosas. Incluso promociones especiales para 
cuentas comerciales grandes. Tiene programas e incentivos para 
Ibis secretarias de todas las empresas grandes, para los viajeros 
de las distintas empresas, lo cual es definitivo para nuestros 
franquiciadores. 
La marca ofrece programa de ventas y relaciones públicas, 
manuales sobre cómo manejarlas relaciones con la prensa, sobre 
cómo abordar periódicamente ala prensa y mantenerla informa-
da. El propósito del Holiday Inn. es mejorar constantemente la 
calidad de sus servicios y, a veces lo logra sin mayores gastos a 
través de la gestión, de una actitud diligente, receptiva, positiva. 
Con un claro concepto sobre la manera como se debe manejar 
al huésped en determinado aspecto o lugares como en la recep-
ción, en el bar, en la piscina, en el salón de conferencias. Sobre 
el sistema de reservaciones es importante resaltar que Holiday 
Inn está procesando parael sistema, a nivel mundial, 32 millones 
de reservas por año, lo cual equivale al 30% o a un tercio de la 
reservación total a nivel mundial y esto es un buen pie para 
empezar una franquicia. 
Las comunicaciones eficientes para el Holiday Inn son las que no 
anuncian cosas que no pueden cumplir. Holiday Inn es muy 
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honesto en todas las informaciones queda. Todas las cifras que 
escucharon aquí son exactas. No se dice que habrá 50 hoteles en 
Colombia, porque no es una realidad. 
¿ Cómo evalúa Holiday Inn. un nuevo mercado? 
- Holiday Inn antes de decidir entrar a un nuevo mercado o 
entregar una franquicia, realiza una evaluación basada en cifras. 
Un trabajo detallado. Analiza, por ejemplo, cuál sería el impacto 
que tendría un nuevo hotel y para ello emplea empresas particu-
lares de asesorías o asesores expertos. Trabaja con todas las 
empresas grandes a nivel mundial. En Bucaramanga se realizó 
uno para determinar cuántas empresas hay. Este es un servicio 
casi gratis que Holiday Inn ofrece cuando compra la franquicia y 
comparte con el empresario antes de firmar contratos. Uno debe 
saber qué está comprando, cuáles son las posibilidades de 
expansión. Es importante saber qué empresas están entrando. La 
investigación preliminares parte de la negociación en detalle. 
Cuando un empresario busque una franquicia con Holiday Inn. 
tendrá cooperación desde el primer día, pero es indispensable 
que comparta ciertas tendencias de los mercados. A veces los 
empresarios, como miembros de agremiaciones, manejan cifras 
y tienen establecidos sus propios canales de información; es útil 
conocerla previamente y analizarla conjuntamente, para asegurar 
el exito futuro de la franquicia. 
Latinoamérica 
Desarrollo y auge de franquicias 
Fernando Vigorena* 
¿Porqué están adquiriendo tanta importancia las franquicias en 
Latinoamérica?. ¿Por qué los latinoamericanos y el mundo entero 
se están preocupando ahora tanto por las franquicias y no lo 
hicieron antes?. Realmente, ¿qué está sucediendo?. ¿Cuál ha 
sido el motivo de esta preocupación? 
Laverdad, se debe principalmente aun señor muy importante que 
se llama el consumidor, porque es ese señor llamado consumidor 
es quien motiva, por ejemplo, ésta reunión. Se trata de un 
consumidor que cada día quiere productos de mejorcalidad, que 
cada vez exige precios más baratos, que cada día exige mayor 
calidad del producto. 
Es por quien estamos llevando franquicias a diversos países en 
una cadena. Ese consumidor que vemos tan alegre, como tan 
ocioso, está haciendo y exigiendo al productor de bienes y 
servicios que vayamosal otro lado a buscar caminos y meca-
nismos para llegar a él, al consumidor, de una manera diferen-
te. Ya no basta vender productos a bajo precio y tener una 
gran cantidad de ellos, ahora hay que encantar al consumidor. 
*Vicepresidente de la Asociación de Franquicias de Chile 
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Así es, entramos en la época del encantamiento, la época de 
la magia, la época de buscar mecanismos para atraer a este 
difícil segmento del negocio.. Por tanto, la obligación, el de-
ber, es encantar al consumidor y los que estamos metidos en 
el traje de la franquicia, estamos precisamente desarrollando 
una estrategia de encantamiento en la cual la innovación, la 
creatividad, el desarrollo, la sintonía fina de los negocios, hace 
que el franquiciador sea un elemento para hacer que todas 
esas valorizaciones mercadológicas, el boom del mercadeo y 
otras, se unan para satisfacer y cautivar al cliente. Esta es la 
diferencia que se nota cuando se entra a un local franquiciado 
o cuando se entra a uno no franquiciado. 
¿Cuáles han sido los canales, con los cuales los productores 
y comerciantes están llegando al consumidor? Yo diría que 
uno de ellos es la distribución previa y las sucursales. Esta es 
la primera forma de llegar al consumidor. Pero, ¿qué proble-
mas plantea llegar al consumidor con la vía de las sucursales? 
Primero, debo hacer una inversión que me permita tener mi 
propia sucursal, debo tener más empleados, más controles y 
más preocupación por la red de sucursales y todo ésto implica 
que debo tener cada vez mayores controles y más personas 
controlando, lo cual se puede transformar en algo incontrola-
ble en un momento determinado. Las sucursales tienden a ser 
elementos donde se venden grandes volúmenes, pero no 
siempre, necesariamente, implican rentabilidad. La sucursal, 
como mecanismo único de distribución comienza a fenecer,a 
perder terreno frente al encantamiento que requiere el 
consumidor. 
Otro sistema podría estar constituido por todos estos canales 
convencionales como mayoristas, concesiones, resultantes, 
redes de marcas, distribuidores, minoristas, cadenas afiliadas, 
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licencias, que no son otra cosa que mecanismos tecnológicos 
en los cuales se transfiere muchas veces la marca y el producto 
pero no son la forma correcta de hacer el negocio y, por lo 
tanto, conllevan una serie de defectos que desde el comienzo 
lo hacen perder terreno en un mundo en el cual el cliente cada 
día exige más cosas y nos coloca en la disyuntiva de encantarlo 
o perderlo. Por eso están preocupados los franquiciadores en 
el momento. 
Hagamos un poco de gimnasia. Conceptualicemos un poco el 
tema de la franquicia, pero de una forma diferente. La franqui-
cia es justamente un matrimonio, la unión de dos partes en pro 
y con un fin común, que es ser felices. En este caso la felicidad 
es ganar dinero, por supuesto. Las condiciones para lograrlo 
son algo complejas actualmente en el mundo. A este matrimo-
nio hay que cuidarlo y cada uno debe tratar de entregarle lo 
máximo posible al otro, permanentemente. Este es quizá uno 
de los secretos del matrimonio, siempre tratar de entregarle 
más al otro. El franquiciador y el franquiciado siempre deben 
estar conversando, siempre dialogando, diariamente. 
Al principio, cuando se hace una franquicia, prácticamente se 
vive una luna de miel. Todo es maravilloso, se unieron el 
franquiciador y el franquiciado y todo es tan bello, todos son 
tan felices. La franquicia está funcionando, los manuales que 
trajeron son lindos, estupendo; el video que habla y muestra 
una franquicia es espectacular, los datos financieros excelen-
tes. Esas cosas tan bellas de la luna de miel en el matrimonio 
es lo mismo que pasa en la franquicia, pero no necesariamente 
significa que la franquicia vaya a dar fruto ni que esos fines 
sean crear otras franquicias, montar otras unidades, otros 
franquiciados que nacen con la misma ternura y suavidad. 
Hasta que, de repente, comienzan a aparecer o a descubrirse 
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ciertas desaveniencias. Cada uno comienza a correr por su 
lado, obedeciendo la posición del franquiciador y aparece un 
poco el desorden, se comienza a enredar un poco el asunto y 
eso significa que también pasarán otras cosas. 
En este momento se llega ala etapa adolescente que mencio-
naba otro relator en la cual debemos sentarnos a pensar un 
poco en el futuro, cuestionar si estamos actuando bien, si se 
está actuando mal y esto implica entonces revisar un poco lo 
que se ha dejado de hacer, lo que falta en los manuales, lo que 
nunca se mencionó en las instrucciones. Ira visitar a nuestros 
franquici adores, ver si tienen necesidad de asistencia perma-
nente y reflexionar. Esta en la adolescencia de la franquicia. 
Algunos se molestan con el tema, no les gusta la relación que 
tienen en la franquicia y quieren tomar medidas serias como 
salirse del sistema; pueden querer cambiar el contrato, querer 
cambiar los beneficios y como las cosas se pueden poner 
difíciles, es necesario tener un cuidado especial. 
La franquicia en el fondo es tratar de mantener un nivel de 
desarrollo para que las unidades sean realmente un reflejo de 
la teoría original. Debe buscarse siempre la estandarización, 
pero si nos detenemos en cada dato, vamos a encontrar que 
hay una diferencia, ciertas variaciones que requieren flexibili-
dad. Es muy importante ser flexible porque aun cuando las 
cosas parecen iguales tienen ciertos matices, ciertas diferen-
cias. Las manchas no son iguales, y éstas son las diferencias 
importantes de reconocer en la franquicia. Es importante ser 
flexible en la franquicia porque, precisamente, de la falta de 
flexibilidad se derivan las situaciones desesperadas que han 
enfrentado muchas franquicias en Latinoamérica. 
Estos son datos de franquicias en Latinoamérica con los 
cuales hemos trabajado las asociaciones latinoamericanas y a 
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los que acabamos de incorporar las cifras de Colombia. Brasil 
tiene 450 franquicias entre extranjeras y locales y 41 mil 
unidades franquiciadas. Es decir, 41 mil puntos de venta en su 
mayoría con sistemas de la primera generación. Algunos 
tienen una mezcla pero, generalmente, son reconocidos como 
sistemas de franquicias. Literalmente genera 820 mil empleos 
directos, una cantidad en nada despreciable y las ventas 
alcanzan 38 mil millones de dólares o sea, equivalen más o 
menos al producto interno bruto de nuestro país. El crecimien-
to anual de las franquicias en el Brasil es del 35%. México 
tiene 200 franquicias, 3.500 franquiciadas, 400 mil empleos 
directos, 1.700 millones de dólares y un crecimiento todavía 
más alto del 45%. Argentina 60 franquicias, unidades 
franquiciadas 1.500, número de empleo 250.800 millones de 
dólares y no tenemos datos de su crecimiento anual y, el caso 
de Chile, 35 franquicias, 10.000 empleos directos, 100 millo-
nes de dólares de facturación y un crecimiento sobre 30%. 
Veamos ahora una visión del mundo. Los siete países mayores 
en materia de franquicias del mundo son Estados Unidos, 
Canadá, Japón, Francia, Brasil, Inglaterra y Alemania, y no 
están por orden adyacente. Mencionaré sólo las cifras de 
Estados Unidos para no aburrirlos: 3.500 franquicias, 500.000 
unidades franquiciadas, 7 millones de empleos directos, 
800.000 millones de dólares. Las cifras son elocuentes. 
Realmente se puede decir que en el mundo hay más de diez mil 
marcas que están usando el sistema, en forma perfecta e 
imperfecta, pero lo están utilizando. Mencionando aquí el 
mismo libro de Enrique González Calvino el que ustedes 
seguramente van a utilizar y en el cual encontrarán informacio-
nes de la asociación de franquicias de Australia, 
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Nueva Zelanda, Japón y otros muchos países. Verán cómo 
solo una franquicia japonesa como Kimon, está en Brasil con 
700 unidades y se dedica a la enseñanza de matemáticas, una 
cosa tan simple. En el terreno latinoamericano veamos cómo 
una empresa nacional puede entrar a este juego de las franqui-
cias. ¿Qué debe hacer una empresa colombiana para desarro-
llar una marca? Ese es el tema a tratar y a remachar con un 
ejemplo que nosotros desarrollamos en Chile con una marca 
nacional que se transformó en una franquicia. 
Hablemos primero sobre cómo son las formas de esa franqui-
cia. El franquiciador, la persona que tiene ya un negocio, 
primero puede comprar una franquicia master extranjera lo 
cual, como ya dijimos, significa comprar un derecho exclusivo 
regional que puede subfrariquiciar o vender a terceros. Esos 
master tienen generalmente, en un país como Colombia, un 
costo entre 150.000 y 250.000 dólares. Eso costaría más o 
menos una franquicia master norteamericana. Pero, hay fran-
quicia brasileña, española, italiana, francesa, noruega, sueca, 
irlandesa en las cuales se puede pensar. Es decir, no estamos 
refiriendonos solamente de mercado americano sino al del 
mundo, del mundo globalizado por lo cual quizá el' día de 
mañana podremos comprar una franquicia norteamericana a 
u n brasileño porque él pudo comprar un master regional para 
Chile, Brasil y Uruguay, y entonces tenemos que negociar una 
cuenta con los brasileños. La franquicia de allá puede ser de 
cualquier parte, no de un país determinado. Por tanto, yo 
puedo comprar el master y los otros pueden desarrollar su 
propio negocio a través de la franquicia. Si adquiero una 
marca desconocida, yo daré el ejemplo. 
En mi viaje anterior, para citar un ejemplo, vi a Oma, ese 
negocio tan interesante que tienen ustedes. Ayer fui a ver una 
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pizzería en Cali y me pareció con un concepto novedoso 
porque hace muchas cosas por los niños, los entretiene 
mientras están comiendo pizza, ellos pueden hacer su propia 
pizza dentro de la cocina. A mi juicio ese es un excelente 
negocio de franquicia. Oma es un negocio excelente que el día 
de mañana perfectamente podría estar en el extranjero. ¿Por 
qué no podría estaren Lima, en México? ¿Por qué no en Chile 
o en Argentina? ¿Qué falta para eso? Falta un desarrollo de 
un ente mejor, o sea la acción de una persona emprendedora 
que esté dispuesta a hacer el primer trabajo, el de correr 
riesgos y sacar el pie adelante, desarrollar su propio negocio. 
Crear una marca propia y usar el sistema a partir de cero, sin 
siquiera tener un negocio. Estamos en este momento desarro-
llando una marca nueva en Chile que se inaugura ahora en el 
Shopping Center, el sexto Shopping Center, un evento en el 
cual se crean marcas, se estrenan franquicias. Para esto se 
creó el logo, el nombre y se trata de una franquicia de comida 
típica chilena, de tal manera que se puede'crear también una 
marca partiendo de cero. ¿Cómo creen ustedes que comenzó 
a operar la marca McDonald' s? Alguien tuvo que crearla. 
Bueno, es lo mismo, crear una marca es otra alternativa. Lo 
otro es convertir su red de sucursales a la de otra empresa, o 
sea, yo tengo una red de farmacia y no me funciona, no me va 
lo suficientemente bien. Entonces se me acerca un franquiciador 
nacional o extranjero y me propone convertir mi red en una 
red de lavandería. Están muy de moda las franquicias de 
lavanderías. A mí me conviene financieramente transformar mi 
red de farmacia en una de lavandería y lo hago. 
Esta es otra manera alternativa de unión a la que se puede 
acudir aquí en Colombia. Es lo que se puede hacer acá en esta 
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tierra, en este suelo con los inconvenientes y problemas que se 
encuentran en cualquier país latinoamericano. 
Ahora para el franquiciado, para la contraparte, es un hecho real, 
posible. Un hecho conner el nuevo concepto del empresario 
moderno, el empresario capaz de hacer sintonía fina, del empre-
sario innovador, creativo, que con pocos recursos logra hacer 
cosas. Son aquellos que plantan de repente uvas en el desierto, 
como está ocurriendo en Chile. Y todos les han dicho que están 
locos, nadie les ha prestado dinero y se han hecho millonarios. 
Eso es un hecho conner, el nuevo concepto de empresario 
moderno ¿Por qué? Porque todo está hecho. Todos los negocios 
están hechos en el país nuestro, nada está por hacer, está todo 
hecho. Todas las empresas ya se han montado, entonces hay que 
buscar a alguien que, con sintonía fina, logre meterse entre los 
grandes nichos y, con creatividad e innovación rala, malicia 
indígena como dicen los colombianos'y que es estrictamente la 
herramienta del franquiciador, lograrlo. 
Para el franquiciado lo primero es comprar subfranqu ici as ex-
tranjeras ya instaladas en el país, esa es una manera. Yo cité aquí 
a Pizza Hut que tiene abierto el mercado y quiere vender su 
franquicia a un particular. Cualquiera puede acceder a una 
subfranquicia y comprarla, esa es una manera. Normalmente los 
costos de una subfranquicia son menores, muchas veces signifi-
can de 80 a 150 mil dólares o de 70 a 150 mil dólares comprar 
la subfranquicia extranjera. 
Estaba comentando con una persona que me preguntaba si hay 
franquicias para todo y realmente sí. Los brasileños, por ejemplo, 
han llegado a franquiciar el correo. Los correos del Brasil tienen 
2.000 unidades franquiciadas en manos privadas, entonces uste-
des podrán imaginar todo lo que se puede hacer. 
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El sistema de franquicias es el sistema perfecto para que en 
Latinoamérica se puedan solucionar muchos problemas del 
área pública. Los que dan los carnés de utilidad, las identifi-
caciones, no sé como se llaman aquí pero en Chile se llama el 
Gabinete de Identificación pero podía franquiciar seguridad, 
ahí estamos entrándonos en un tema mucho más complejo. 
Otro aspecto es convertir su negocio en una subfranquicia o 
sea, el caso de la farmacia a la que alguien vino a decirle que 
si quiere instalar una lavandería con la marca nuestra, con el 
local nuestro y con los manuales. Y yo respondo: sí, me 
interesa voy a cambiarla. Esa es la manera. Ahora bien, 
pero ¿por qué surge esta unión entre el franquiciador? Ya lo 
dijimos. El franquiciador se ve obligado a entrar al sistema, 
pero, ¿por qué el franquiciado, se ve obligado? Porque la 
organización en el mundo está enfrentando un gran riesgo, la 
organización estructurada, la gran organización jerarquizada 
está dando paso a organizaciones de menor tamaño, a planos 
con menores niveles ejecutivos, con menores niveles de 
profesionales, capaces de aceptar el desafío que le plantéa el 
cliente y eso está obligando a que sucedan muchas cosas que 
todavía no están pasando aquí. 
En Chile, prácticamente las empresas eliminan al gerente, del 
gerente, del gerente, Las empresas se hacen pequeñas, tienen 
30 personas y facturan millones de dólares. 
Esa es la empresa del futuro. La única que va a lograr subir y 
comienza entonces a usarse en su servicio, es decir, su 
objetivo es achicar la estructura y ese es el cambio que sufre 
el individuo de abajo y comienza la cultura del chivanero, la 
cultura de no estudiar para ser empleado, sino estudiar para 
subir y hacer cosas. Este es el futuro que significa un cambio 
muy profundo en la educación. 
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Las áreas franquiceables son muchísimas, prácticamente se 
encuentran en todos los campos. El área de alimentos, bebi-
das, automóvil, puede haber franquicias de automóvil, venta 
de neumáticos como ya la hay, ventas de fundas para los 
asientos, de equipos de radio para el automóvil; hay una 
franquicia norteamericana de cambio rápido de aceite, en 9 
minutos, o sea, si ustedes piensan que vivimos en la sociedad 
del automóvil, imagínense cualquier cosa que tenga que ver 
con el lavado de automóviles, manutención de automóviles, 
pintado de automóviles, todo se puede usar como franquicia. 
Por supuesto, son infinitas las áreas de funcionamiento: com-
bustibles, comunicaciones, confecciones que es el área más 
desarrollada en el mundo. Alimentos solamente alcanza el 18 
por ciento del mercado en el mundo. 
Si no estoy mal, lo que crece es la producción del bien, no 
tanto la comercialización... 
- Perfecto, la producción de bienes, dependiendo del tipo de 
bien se puede usar, aunque no del todo. Por ejemplo, la Coca 
Cola es un tipo de franquicia de primera generación. Es decir, 
en vez de producir la Coca Cola transfiero la marca y el 
producto. El producto es la tableta o el concentrado, entonces 
yo le transfiero a otros esa cualidad y en el fondo estoy 
haciendo una franquicia de primera generación. Le estoy 
manejando a Coca Cola la marca y el producto. Si yo tengo 
una industria en la cual puedo transferirle a otro la marca y el 
producto, estoy haciendo una franquicia básica, lo cual puedo 
hacer pero con manuales, con procedimientos, de tal manera 
que depende de cada caso. 
Existen franquicias que no pueden desarrollarse así: decora-
ción, ya lo habíamos visto como un ejemplo; educación y 
c a pac itación ,por ejemplo, las escuelas de idiomas. Mostrando 
FRANQUICIAS 77 
siempre casos latinos, podemos llegar a casos norteamerica-
nos pero primero hablemos de casos latinos. Brasil tiene 
también la escuela de idiomas, una se llama la First School, 
otra la Second School, que se dedica al frances. Por ejemplo, 
la First tiene 500 locales, y no solamente está en Brasil, está 
en Paraguay, Argentina, Francia y Estados Unidos. Eso les 
demuestra a usted que la enseñanza del idioma, por ejemplo, 
los institutos de enseñanza de computación, los institutos de 
enseñanza de cualquier disciplina, si están bien estandarizados, 
pueden transferir. 
El tema de la educación es muy importante. También hablo de 
deporte y salud, los gimnasios, todos los centros que tengan 
que ver con el desarrollo físico y ese tipo de cosas, pueden ser 
perfectamente transferibles. El área de diversión, de turismo 
y alegría, las agencias de viajes, las agencias de turismo, todo, 
hay miles de ejemplos. El área de librerías y papelerías, 
veíamos el caso de Oma, que es una mezcla de librería, 
cafetería y venta de discos; bueno, caben varias alternativas, 
el arriendo de vehículos también funciona en Estados Unidos 
por el sistema de franquicias, la perfumería y los cosméticos. 
En Brasil hay una franquicia, y vuelvo al caso del Brasil porque 
está más desarrollado, que se llama "agua de shairo": agua 
de olor, es una franquicia creada por una mujer emprendedora 
y tiene 300 puntos de venta, captura varios millones de 
dólares al mes, vendiendo perfumes en pequeños espacios en 
los centros comerciales, en los supermercados, con negocios 
móviles y, en fín, de muchas maneras. Hay muchas franquicias 
de perfumes desarrolladas en Brasil yen el mundo. En el área 
servicios en general, la imaginación nos puede llevar a muchas 
cosas. 
¿Quiénes deben pensar en la franquicia? Creo que es para 
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aquellas personas que compran por requisito, empresas co-
lombianas que tengan marcas conocidas, no necesariamente 
antiguas. Que cumplan con la reglamentación vigente, que 
tengan inscrita la marca, que su marca no tenga ninguna 
objeción. Sus productos, sus servicios deben ser de alta 
demanda, o sea, deben tener un producto reconocido en 
Colombia como producto de calidad, acompañado de un 
servicio eficiente, de tecnología, de una marca que rápida-
mente se le venga a la mente. 
Tener una tecnología de operación, comercialización yla-
yout, ser eficiente y posible de transferir en poco tiempo, con 
un mínimo de capacitación y supervisión lo cual quiere decir 
que tenga una metodología, manualizada, operativa, relativa-
mente simple de transmitir y con un diseño arquitectónico. No 
significa esto que deba ser la muralla de mármol chino, rosado, 
y carísima, y por tanto que no se pueda transferir porque el 
solo pensaren la inversión desestimula el negocio. Por lo tanto 
deben existir esas condiciones y la posibilidad de transmitir 
esto de manera rápida, mediante una capacitación que no 
demore meses, porque individualiza la operación y solamente 
las tasas de retorno se perjudican. 
Los puntos de comercialización deben ser padronizados e 
instalados en cualquier punto del territorio nacional. Si co-
mienzo a tener limitaciones y digo: este punto no, en la ciudad 
tanto, este no va a funcionar, esto creo que no, por allá el 
clima, porque las condiciones, el tipo de personas que hay 
allá, ya me puedo cuestionar sobre por qué no puedo desarro-
llar una franquicia. Debe tener la característica de poder ser 
enriquecida en cualquier lugar y lo suficientemente flexible. Lo 
otro, la inversión necesaria. Para operar un punto de venta, 
debe ser compatible con la rentabilidad que esperan las 
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partes, si la rentabilidad no es un gana-gana, si las dos partes 
no están ganando y alguien se está comiendo el león, como es 
la costumbre en Latinoamérica y tratamos siempre de ganar y 
hacer perder al otro, no prosperará. Aquí los dos tienen que 
ganar, y eso debe probarse con un estudio de habilidad 
financiera, en el que se demuestre cuáles son los puntos de 
equilibrio, cuáles las tasas de retorno y todos los mecanismos 
financieros. 
Debe existir interés en desarrollar el negocio a nivel nacional, 
cosa que es compatible, pero debe haber ese interés, muchas 
veces entregando la franquicia regional, para todas las ciuda-
des del norte de Colombia, entregársela a una entidad que 
desarrolle ese mecanismo. 
Así como algunas personas están pensando en la franquicia, 
hay quienes no deben pensar en ella. Primero, las empresas o 
negocios que no desean expandir su punto de venta, que están 
contentos con su negocio, lo encuentran muy bueno, ganan 
dinero, están satisfechos y no tienen razón para expandirlo, o 
quien desea adquirir dos o tres puntos. A él tampoco le va a 
convenir; es mejor que trabaje, con el sistema tradicional de 
sucursales, o con la concesión o cualquiera de los mecanismos 
tradicionales de distribución, pero por ningún motivo piense 
en la franquicia. 
Existen mil usos cuya comercialización dependen de las ca-
racterísticas personales del propietario. Si yo he hecho el 
negocio exitoso porque a las diez de la noche canto, y tengo 
una voz sensacional que llena el local de personas que desean 
escuchar mis bellas canciones, lo más probable es que al 
transferirlo se complique, porque tendría que estar en todos 
los locales cantando. Pero, si logro preparar a otro cantante, 
tan bueno como yo, puedo transferir. Existe un negocio el cual 
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depende de una característica personal, y el que puede ser un 
problema franquiciarlo ya que generalmente es familiar y basa su 
ex ito en un secreto, entonces es mejor que se quede con él; los 
otros negocios pueden quitarle mercado. 
Tampoco deben pensar en el sistema de franquicia quienes lo 
consideren un medio y no un fin. Aquellos que desean vender la 
franquicia para solucionar un problema financiero. Es decir, esta 
es la franquicia que Calvillo llama franquiciapirata. Aquellos que 
aparecen en un país y dicen muestre la franquicia, y resulta que los 
tipos le cobran a uno el derecho de entrar al sistema y nunca más 
se les vuelve a ver. Por eso es bueno consultar a la asociación 
local, preguntarle cuáles son las exigencias que uno debe hacerle 
aun franquiciador. 
Tampoco deben pensar en franquiciar aquellos cuyo punto de 
venta debe ser operado por un gran número de personas, que sea 
incompatible con la rentabilidad, es decir, si yo tengo un local, y 
tengo un ejército de gente y hay regulaciones locales que me 
impiden tenerlo por horas, no deben pensar en una franquicia 
porque realmente no le conviene transferirla. 
Chile tiene ya como 20 años de experiencia en mercados abiertos 
y ha superado todo este tipo de cosas. La gente se puede 
contratar por horas, por días.Los puntos de venta demandan 
proyectos de instalación costosos y lentos de poner en vigor. El 
tema del mármol del cual hablaba. Hay franquicias extranjeras, 
norteamericanas, muy exigentes porque son muy buenas, que 
ponen condiciones muy importantes en la instalación por lo cual 
hay que tener bien amarrados los pantalones, para enfrentar ese 
costo de inversión. 
Si nosotros queremos hacer una franquicia local, dejemos que la 
franquicia sea simple, que tenga una instalación simple 
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pero creativa, innovadora, que no se vaya a gastar demasiado 
dinero y que no asuste al inversionista la posibilidad de entrar 
a un proceso demasiado caro. Los propietarios deben están 
preocupados con la imagen de la marca, el que no lo esté es 
porque no le interesa la franquicia. 
Otros buscan valorizar la marca, es el good will el valor 
agregado que tiene el negocio, y si yo quiero proteger mi 
marca, hacerla grande, no lo logro unicamente con haberla 
tenido durante muchos años. Algunos dicen: es que yo tengo 
20 años de experiencia. Yo respondo: cuidado, puede ser 
un año de experiencia repetido 20 veces. 
Con la marca pasa lo mismo. Tenemos la marca durante 
muchos años y creemos que ya tiene prestigio. Pero ha 
permanecido en un solo lugar en la misma esquina, y nunca la 
he proyectado, entonces, lo usual es que quienes no se han 
interesado por su marca, por lo general, no se interesan en el 
franquiciante, sino en el tema de la marca. No están preocu-
pados por la marca ni interesados en el franquiciante, se 
preocupan solo por ellos. 
Empresas o negocios sin la paciencia reqiierida para desarro-
llarse a largo plazo. Si yo no estoy dispuesto a aceptar que 
estoy entrando a un matrimonio, y que voy a tener que 
respetar a la contraparte, con peleítas de vez en cuando, lo 
cual es normal, pero si no se respetan ambas partes, si no 
existe esa educación, que el franquiciador visite al franquiciado, 
que lo entrene, que el franquiciado responda las normas, 
cumpla con ellas, si no existe esa paciencia, no se podrá 
trabajar con franquicias. 
Otro aspecto importante es tener un mínimo de estructura y 
estar dispuesto a permitirle a otras personas que la mejoren. 
Pero si quiero esdesarrollar mi franquicia porcorrespondencia, 
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es decir, que alguien me diga cuál es la fórmula para salir a la 
mañana siguiente a venderla, significa que no estoy dispuesto 
a invertir en gente para asimilar y poner en práctica los 
manuales de procedimiento, que no estoy preocupado por el 
tema legal, no estoy preocupado en retener mi marca, no estoy 
preocupado de nada y quiero que funcione automáticamente. 
Entonces tampoco debo pensar eh la franquicia. 
Veamos cuales son los aspectos que envuelven el proceso de 
desarrollo de la franquicia. Primero, aspectos legales y jurídi-
cos, podríamos agregar, aspectos tributarios. Tiene que haber 
un contrato de franquicia en el cual se estipulen cuáles son las 
partes involucradas, su identificación, el compromiso, qué 
documentos y manuales se entregan, cuál tecnología se está 
transfiriendo, las obligaciones de ambas partes, el plazo de 
duración del contrato, las sanciones que van a sufrir si no se 
cumplen, los términos a seguir en situaciones específicas, el 
territorio en el cual el franquiciado desarrollará su franquicia, 
cómo van a ser las retribuciones económicas entre ambas 
partes, cuáles valores se van a pagar y todas las cosas que 
traen los contratos. 
Si el contrato es visto por un abogado, tiene una manera de 
servir, si es visto por un consultor, éste lo mira desde otro 
punto de vista. Es algo muy simple, e independiente de los 
problemas que puedan haber legales, ya sea sobre ley 
antimonopolio y cosas así. Algunos países no tienen proble-
mas con los contratos legales, y la verdad que parece ser es 
un bicho de siete cabezas. No tenemos problemas legales 
porque éste no es el caso de las franquicias. Por otro lado, la 
inscripción y uso de la marca, imprimir la marca pero 
vigilarla, es el término usado, estar permanentemente viendo 
si hay alguien que use una marca parecida, algún logo similar 
que pueda ser perjudicial, significa cuidar la marca. 
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Luego, delimitación de territorio, política de expansión, res-
ponsabilidad de sanciones, y por otro lado, aspectos tributa-
rios. Saber que el franquiciado va a tener que responder a un 
giro separado del franquiciador, por lo tanto las rentas que 
reciba el franquiciado son rentas de él y por lo tanto tendrá que 
tributar él y no el franquiciador. Él va a tener un giro separado. 
Las personas, los empleados van a ser empleados del 
franquiciado, con la razón social que él tiene, que si se va a 
llamar González y Compañía, franquiciado de la marca 
McDonald's, pero su razón social tributaria va a ser González 
y Compañía, y no McDonald's de Estados Unidos y 
McDonald's de Colombia, por lo tanto, desde el punto de 
vista tributario esos ingresos son de sanidad, tienen que 
tributarlos y cuando envíe los valores por el arriendo de la 
marca, por la publicidad, son ingresos de la otra empresa. 
Tributan como ingresos con los impuestos correspondientes, 
pago de IVA y otros. 
¿Existen algunos negocios que no implican un territorio, 
eventualmente servicios de tecnología? ¿Qué criterios o 
experiencias hay en cuanto a territorios, cuando uno 
quiera expandirse a diferentes ciudades? ¿Por qué la 
ubicación física del sitio? 
- Bueno, yo le puedo decir en ese aspecto que el asunto es 
bastante flexible en el caso de las franquicias. No hay cosas 
tan rígidas. Si la franquicia está concebida de esa forma, 
posiblemente el tema del territorio ni siquiera aparezca en el 
contrato. Es decir, en cualquier país, si yo tengo un servicio 
que no depende del terri torio,'no tiene importancia, lo saco, 
y si no tiene importancia es porque no existe una política de 
sanciones y responsabilidades. No es que el contrato tenga 
que decir eso. El contrato dirá lo que las partes quieren que 
diga. Por lo tanto va a ser flexible. Ahora, los estudios a tener 
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en consideración, son los de habilidad financiera, análisis del 
mercado. Si voy a desarrollar una franquicia acá, es obvio que 
voy a estudiar cuál es el mercado, si le va a gustar el producto 
de nuestra región, si el producto es o será exitoso aquí, si 
gustará en Cali, en Medellín, no sé. Debo analizar, además, 
todo lo relacionado con el tráfico que hay en las calles, si el 
local mío necesita que cincuenta personas por minuto pasen 
por el frente, tendrá que corresponder a esa situación o 
requiere otro lugar. Ese estudio de mercado se hace en la 
medida en que la franquicia sea seria, se hace antes de 
comprar. 
Evaluar el proyecto respecto a su rentabilidad, con respecto 
al retorno, a su punto de equilibrio, a todas las circunstancias 
de un proyecto que me permitan saber cuándo voy a recibir mi 
capital invertido y cuál es la rentabilidad que me va a dar. En 
relación con el momento en el cual pueda tomar el dinero, los 
50 mil dólares y ponerlos en un sistema de renta fija, o 
comprarme un bien raíz y arrendarlo. Como franquiciador 
debo entusiasmar al otro, demostrarle que es mucho mejor 
entrar en franquicia y no sentarse en la casa a esperar los 
intereses por el negocio. 
De otro lado están las fuentes de financiamiento: ¿cómo voy 
a financiar? ¿Puedo vender, tener una franquicia, por ejemplo, 
de fotocopias. Yo importador oficial de las máquinas 
fotocopiadoras a Colombia, y le doy la franquicia a uno de 
ustedes, puedo entregar las máquinas en leasing, las puedo 
vender, las puedo arrendar bajo otro concepto, puedo buscar 
diferentes mecanismos para que ustedes se interesen por el 
sistema. Por lo tanto, los mecanismos, los planes de 
financiamiento, las fuentes de financiación pueden ser varia-
das. Puedo plantear una alternativa que sea óptima para 
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ambas partes, y las beneficie financieramente. De aquí la 
importancia de los consultores que se dedican al tema del 
análisis financiero, una nueva área de negocio en desarrollo. 
La importación de los equipos es a veces mucho más 
significativa de lo que se cree. ¿Que equipos es necesario 
importar?, ¿qué costos tienen con relación a la produc-
ción?, ¿los podré armar en el país?. 
- Existe una serie de variables para desarrollar una franquicia, 
cuando se trata de una franquicia local. Manual de procedi-
miento de operación, esto es lo que se llama el formato de 
negocio, o el bearer format and chasing y significa, en el 
fondo, de qué manera voy a manualizar ese conocimiento que 
he desarrollado desde hace tiempo y me ha llevado ya al éxito, 
qué manuales voy a hacer para transferirlo a otro mercado, 
cómo lo voy a hacer. Serán manuales de capacitación, manua-
les de producto o manuales operativos, manuales simples, 
para que sean fáciles de entender, manual de mercadeo, sobre 
aspectos arquitectónicos, guías para hacer los locales, guías 
de tamaño, de colores, sobre la alineación de las mesas. 
Podrían ser más o podrían ser menos. Todo depende de la 
empresa. La idea es que, como franquiciador, si le compro la 
franquicia a alguien, con la información que me aporte sea 
capaz de repetir el negocio que usted tiene. 
Finalmente, la compensación financiera para determinar cuál 
es el valor con el cual voy a vender la franquicia en el mercado. 
Un valor que me permita ser retribuido y logre recuperar los 
costos de inversión. Que por lo menos con las tres primeras 
franquicias logre recuperar los gastos, los manuales, los 
costos de folletería, avisos de publicidad y otros. 
El valor de la franquicia es un asunto que se debe estudiar en 
función de todo el plan financiero. Los aspectos relacionados 
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con la licencia, con los valores que va a pagar permanente-
mente el franquiciado que compró en función de las ventas 
brutas al franquiciador mensualmente, cifras que fluctúan 
entre dos, cinco o seis por ciento, más los valores correspon-
dientes al valor del fondo de publicidad. Cuando la franquicia 
requiera publicidad, otro cobro permite hacer la publicidad 
centralizada. 
Los factores de éxito del franquiciante se resumen en tres: 
- Una franquicia con un negocio exitoso colombiano 
- Una persona que se atreva a implementar, a desarrollar el 
negocio, y 
- Un punto comercial con una localización adecuada, un lugar 
que satisfaga la necesidad de ambas partes. 
Esa es la trilogía del éxito en el desarrollo de las franquicias. 
En Chile ¿cómo ha sido la experiencia en relación con la 
parte de publicidad? 
Para que ustedes se animen, debo precisar que el tema fuerte 
en Chile ha empezado hace sólo dos años yen este tiempo ya 
ha cambiado totalmente el panorama. Como consultor estoy 
hace dos años en el tema, de manera que también estoy 
aprendiendo muchas cosas porque el tema es extraordinaria-
mente nuevo en nuestro país, pero en los dos años ha aumen-
tado vertiginosamente. 
Respecto a la pregunta, diría que generalmente las franquicias 
cuando llegan a un país como Colombia o como Chile, llegan 
primero sin dar su franquicia a terceros, o sea se instalan con 
la obligación de montar primero una unidad base y luego 
extenderse con cinco, seis, siete, diez o quince unidades 
propias del franquiciador chileno que la adquirió. 
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Estaba conversando con el representante de Doménico Pizza 
que se instaló en Medellín y ya casi se instalan en Bogotá, y con 
el franquiciador maestro en Chile, que comenzó el negocio sin 
tener un peso y, sin embargo se atrevió. Buscó un capitalista 
de riesgo, y es el dueño del 37% de la franquicia Doménico. 
Así que para hacer franquicias no se necesita dinero, sino 
coraje. La mayoría de las franquicias son, entonces, un simple 
desarrollo y entrega a tercero. 
En Chile solamente dos franquicias extranjeras han comenza-
do a entregar franquicias a terceros, una de ellas es de 
enseñanza de computación para niños. Mientras juegan, los 
niños de tres a nueve años de edad aprenden cosas inimagi-
nables. A programar cosas que muchos de nosotros todavía 
no sabernos, los aprenden jugando en unos meses. Esa 
franquicia fue la primera extranjera que comenzó a 
subfranquiciar y a entregársela a chilenos. Fue la primera 
también en hacer publicidad en las revistas y está pensando en 
cobrar entre 1% y 1.5% sobre las ventas brutas al franquiciado, 
por este gasto de la publicidad, el cual se irá incrementando a 
medida que tenga más franquiciados. 
En Brasil, en Argentina, donde la cosa está un poco más 
avanzada, se cobran tarifas más altas porque hay mayores 
unidades, pero como tratamos de asemejarlo a lo que Colom-
bia empieza a vivir, es bueno compararlo con Chile que hace 
dos años está modelando exactamente lo mismo y en donde 
hasta hace muy poco yo no lograba reunir a veinte personas 
para que escucharan a un loco hablar de este tipo de cosas. 
Las cosas han cambiado, y las franquicias extranjeras están en 
ese desarrollo. 
Teniendo en cuenta que el tipo de franquicias realizado por 
ustedes es contrario al matrimonio, ¿existe una posibilidad 
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para que quien otorgue la franquicia cobre menos en los años 
de observación y negociación? 
- Por supuesto, y vuelvo nuevamente al tema de la flexibilidad. Si 
cuando yo estoy desarrollando una franquicia colombiana que 
quiero instalaren Medellín, se me acerca un señor, y me dice: yo 
en Medellín tengo un local en la zona rosa, es excelente, muy 
bueno, y quiero ofrecérselo. Y yo le digo: me gusta la oferta pero 
usted tiene que pagarme ésto y todo este tipo de beneficios. 
Resulta que no me estaba ofreciendo un punto de venta excelente, 
pero cuando yo comienzo a averiguar sobre la persona, veo que 
se trata de un señor respetable con las condiciones emprendedo-
ras de las cuales hablábamos y yo quiero hacer algo diferente, 
pues debo ser flexible. 
Comida rápida 
La mayor franquicia en Chile 
Marcel Portmann* 
Voy a referirme a la forma como se desarrolló la primera 
franquicia en Chile la cual se llama Lomiton. Primero voy a 
explicar el nombre. 
Los chilenos somos muy buenos para los sandwiches, somos 
sandwicheros,no sé si eso es correcto el término en Colombia. 
El lomito es un sandwich típico preparado con carne de cerdo 
muy delgada colocado en pan con todo lo que usted imagine. 
De ahí surgió el nombre de Lomiton, un restaurante que 
cuando nació en 1981 la gente pensaba que era uno más. Sin 
embargo, desde el principio se distinguió por varios factores 
entre ellos la calidad del producto, la función personalizada, 
las normas de higiene y, lo más importante, la orientación hacia 
los niños y hacia la familia.Lomiton es probablemente el único 
restaurante de Santiago que le entrega primero al niño el menú, 
un menú con fotografías, con palabras y el único restaurante 
en el cual los platos están elaborados especialmente para 
los niños, las porciones están orientadas hacía el niño y su 
familia. Después de 8 años,Lomiton abrió cuatro locales 
*Licenciado en nzarcketing estratégico, Universidad de California. 
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a fines de la década del 80 y en ese momento hizo un alto en 
su operación para analizar que obviamente tenía una marca 
reconocida, una marca que el público había reconocido como 
Lomiton. El restaurante esta localizado camino a la Playa de 
Santiago a Viña del Mar y es el de mayor flujo en el camino. 
En el trayecto Santiago-Viña la mayoría de los restaurantes 
tienen juegos para los niños, pero ninguno se posicionó como 
restaurante para la familia. 
Cuando comenzaron a llegar las franquicias en 1989, 
McDonald's, Pizza Hut y Kentucky Fried Chicken, Lomiton 
estaba un paso más adelante tal vez de ellos pero la llegada de 
estas marcas al país significaba de todas formas una depura-
ción del sector. El niño podría cambiar de parecer y pedirle al 
padre una marca diferente. Todos sabemos que al niño le 
importa muy poco la comida, seamos honestos. Le importa 
más como lo tratan. Por eso, cuando llegaron Mc Donald' s y 
las otras marcas Lomiton debió revelar todo aquello que lo 
hizo exitoso y que básicamente se traduce en tres puntos: 
calidad, higiene y servicio; la calidad su punto, la higiene local 
en sí y el servicio personalizado hacia la familia y hacia el niño. 
En ese momento ésto lo llevó a preguntarse cómo podía 
crecer, a analizar la posibilidad de abrir sucursales y concluyó 
que el método era poco aconsejable, entre otras razones, por 
la misma geografía del país. Chile tiene una extensión que va 
desde Río de Janeiro hasta Lima, es básicamente un país 
largo, delgado y esto significaba que si Lomiton ponía una 
unidad en Arica, que es la última ciudad antes de Perú, los 
esfuerzo de contratar gente llevarla a Arica, mantener el 
control de esta operación allá, asimilar los costos de admi-
nistración, cuidar a los empleados que estaban todos 
trabajando bien y sin ningún problema, significaba que 
Lomito z corría el peligro de convertirse en una tremendamole 
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administrativa que le iba hacer perder el control y a la vez la 
eficiencia de su operación. 
Así, luego de evaluar varias alternativas, decidió adoptar el 
sistema de franquicias con el cual se validaba incluso entre sus 
nuevos competidores que eran McDonald' s, Kentucky Fried 
Chicken entre otros. 
Lomiton pensó no solamente en las ventajas que le ofrecía el 
sistema de franquicia sino en las queLomiton podía ofrecerle a 
su inversionista potencial. 
Lomiton, que en este caso es el franquiciador, obtenía una mayor 
parte del mercado existente sin invertir en infraestructura, no tenía 
que tomar los costos de abrir la unidad en Arica en el Sur, tenía 
doble sistema de administradores y este probablemente es el 
punto más importante en la franquicia porque, al tener un dueño 
el compromiso, la lealtades mayor. Por otra parte, en caso de una 
situación dramática, siempre será el dueño quien la atienda y no 
un administrador. Como ventaja para quien compró la franquicia 
estaba el incorporarse aun sistema probado que le entregaban los 
métodos para ser exitoso y funciona correctamente. La de tener 
la satisfacción de ser el dueño de su negocio, tomar sus propias 
decisiones, contratar su propio equipo de colaboradores y al 
mismo tiempo pertenecer a unaempresa multinacional, lo cual le 
permite decir: nosotros tenemos equis número de locales en el 
país. Lo último es que la innovación y la analogía de la industria 
es inmarcesible. 
En el caso deLomiton podemos decir que si sale un nuevo horno 
al mercado para la preparación de algunos sandwiches o algún 
plato, va a ser mucho más fácil para Lomiton, manejar los 
precios y esa es otra ventaja de la franquicia. 
Así que Lomiton decidió convertirse en franquicia y su ven- 
92 FRANQUICIAS 
taja primordial era básicamente de índole geográfico. Real-
mente se asemeja a cualquier país latinoamericano, a Colom-
bia con tantas culturas y costumbres. Estoy seguro que las 
costumbres de Bogotá no son las mismas de Cali, ni de 
Medellín o la costa. Entonces el franquiciar tiene un dueño de 
la región local, del lugar que le va a decir en "Bogotá no gustan 
mucho los perros con azúcar", no como ocurre en Cali en 
donde el 60% de la población es diabética. Es un ejemplo 
dramático pero esa es la característica que se puede comprar 
con cualquier franquicia. 
Esta es básicamente una característica universal porque no es 
lo mismo abrir una unidad en Cali, en donde usted nunca ha 
vivido yen donde seguramente será muy difícil tener éxito a 
que usted tenga una persona que ha vivido en Cali toda su vida 
y va a saber qué yo recomiendo en vez de ofrecer este perro 
o este otro producto. Esta es una ventaja queLomiton analizó 
y observó para abrir unidades en Arica, la ciudad más cercana 
al desierto más seco del mundo. Obviamente las tendencias 
son distintas, el sandwiche caliente tal vez no haya sido tan 
popular, estoy poniendo el ejemplo por si alguna vez abrieran 
en Arica una franquicia. 
La parte fácil fue decidirse hacia la franquicia, 
sorprendentemente haber dicho: yo solo franquicio. Entonces 
debía desarrollar el sistema para hacer entender ala gente que 
eran potenciales franquiciadores, que franquicia no era un 
término aduanero como en Chile y que tampoco era un nuevo 
perfume llegado de París, sino era un sistema de trabajo en el 
cual Lomiton iba a entregar todo el mismo día. Lomiton 
definió franquicia como un sistema de comercialización de su 
marca y de distribución de sus productos y servicios. En 
términos más simples, Lomiton ofrecía asociación a largo 
plazo, de diez años, a cambio de un porcentaje y un derecho 
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de entrada, derecho de llave o como quieran llamarlo. Entregaría 
el conocimiento y servicio que ya habían hecho a Lomiton 
exitoso. Una vez definió el sistemaLomitóndebía determinar si 
el negocio era franquiciable porque nosotros podemos tener un 
concepto muy bueno y decir que este negocio le va a encantar a 
todo el mundo, pero, de todas maneras hay que definir si el 
negocio en síes franquiciable, si es posible. Como decía Feman-
do, si el negocio mío es cantar todas las noches, mi negocio no es 
franquiciable, amenos que tenga un hermano gemelo idéntico que 
canta igual. 
Como regla general puedo decir que cada potencial franquiciador 
busca el su casamiento que la empresa que observa esté en un 
rubro estable, que sea uno de los líderes en el rubro o en la 
industria, que aunque se trate de un líder tenga espacio para 
crecer. Que infunda confianza la gerencia, la administración al 
futuro franquicitario y que éste se sienta cómodo, como lo 
mencionaba otro expositor. Que pueda, como decía otro expo-
sitor, llamar al presidente para decirletengo problemasy exista 
esa confianza que en otra relación difícilmente se va a adquirir y 
es indispensable para el éxito. 
El último punto entre lo más importante, está el que usted como 
comprador, se vea haciendo el negocio y no entre al negocio 
diciendovoy hacer tanto dinero porque probablemente, si le va 
bien, será el millonario más infeliz de Colombia. Podrá tener todo 
el dinero que quiera pero no se va a sentir realizado porque su 
negocio no le va a interesar. 
Volviendo a nuestro caso ,Lomiton se formuló las siguientes 
tres preguntas, sobre todo para comprobar que se respondían 
con un rotundo sí y poder entonces seguir adelante con el 
nuevo sistema: la primera era acepte el mercado del producto. 
Se trata de un producto que, en el caso de Lomiton, no 
solamente se constituyó en el líder en el rubro de alimentación 
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familiar Lomiton sino en un concepto de restaurante quick 
.service y que consiste en ún menú que debe estar en su mesa 
en menos de 15 minutos después de ser ordenado. Eso se 
denominaquick service y por lo cual no tenemos el problema 
del sandwiche que permanece bajo una luz roja por algún 
tiempo, media hora, quince minutos. 
Lomiton también descubrió que había abierto un nicho en el 
mercado, precisamente, el del ambiente familiar, que a dife-
rencia de McDonald' s no eran productos preparados al 
instante. Aquí es muy importante ver la cultura latina, sentirla. 
Todavía nos gusta mucho tener en plato con cubiertos y poder 
comerlo con ganas y disfrutando de las 3 características que 
debe tener toda franquicia que tengaLomiton: calidad, higie-
ne y servicio. Sea cual sea, les recomiendo imprimir a la que 
estén viendo o desarrollando estas 3 características. 
La segunda pregunta era siLomiton era del prototipo triun-
fador: Sí, en primer término físicamente era restaurante fami-
liar y su prototipo triunfador en el diseño de sus locales, como 
ustedes vieron todos los locales son casas; no existe el local 
de Lomiton con un canto cuadrado sino una casa que invita 
a la familia a comer, por eso es también un restaurante familiar 
y, ese prototipo en sí, funciona tic) solamente para atraer 
clientes, sino también para potenciales compradores de la 
franquicia quienes a la vez practicaban y entrenaban en los 
mismos locales y se les enseñaba en la misma ubicación el 
funcionamiento del restaurante. Sin embargo, no todos los 
restaurantes son iguales. NingúnLomiton se parece a otro en 
dimensiones porque la mayoría de las casas son casas de dos 
pisos. El restaurante podía entrenar a sus franquiciadores sin 
ningún problema y ofrecerle el servicio que necesitaban. 
Como pauta diré que una franquicia exitosa debe saberrepro-
ducir éxitos y problemas potenciales. En estos locales de 
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Lomiton es posible identificar problemas y formas de resol-
verlos. En ellos se realiza lo que se denominamarcha blanca 
y consiste en traer a gente especializada para que se siente, 
vea y disfrute de la operación completa para, al final, decirle 
a Lomiton cuáles fueron los puntos malos y cuáles los buenos. 
Porque la franquicia tiene experiencia de años y puede decir 
con autoridad: por favor, no hagan esto porque nosotros lo 
hicimosy nos fue mal. Eso es por lo que realmente uno paga. 
Y la tercera pregunta: ¿Es posible formatear o estandarizar la 
operación? Eso es muy importante para cualquier franquicia. 
Lomiton estimó que sí, porque identificó tareas, trabajos, 
procedimientos y métodos. Los identificó y los escribió. Los 
puso en papel y esto es muy importante. Una franquicia debe 
poder entregar todo físicamente, en manuales, no importa lo 
gruesos que resulten. Manuales simples, sin firma para que no 
se los lleve la burocracia. Manuales, cintas de video, folletos, 
software para manejar el restaurante en la operación de 
contabilidad, la operación del inventario, cuánto queso, cuán-
to jamón salió hoy. El franquiciador debe entregar todo el 
conocimiento en la forma más simple y sencilla posible, 
porque la estandarización permite uniformidad y la uniformi-
dad se traduce en eficiencia. 
Ese es el tema. Después de estas preguntasLomiton se lanzó 
al mercado de la franquicia y, en 1989, ofrecía el siguiente 
paquete o la siguiente inversión: Asesoría en la selección del 
diseño y selección del local, de la casa particularmente en este 
caso; capacitación operativa y administrativa de todo el 
funcionamiento deLomiton, desde la cocina en el ejercicio de 
preparar los sandwiches, hasta en el sistema de cerraba la caja 
en la noche. Porque usted necesita saber hacer un sandwiche 
de jamón y queso para poder decirle al mesero haga un buen 
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sandwiche de jamón y queso y poder calcular números y 
manejar la caja. El ejemplo es dramático tal vez pero asesoría 
y publicidad. Mercadeo, otra gran cualidad de la franquicia. 
Al ingresar aun sistema, no le va a ocurrir lo que al tío Luis que 
dice: yo tengo un restaurante en la esquina de la calle 35, 
detrás del Kiosco, al lado del edificio del banco. No, usted 
cuando hace una franquicia va a poder gozar de publicidad 
nacional que diga: venga al local más cercano, esa simple 
palabra. Además, no se pueden dar el lujo de poner una lista 
con todas sus unidades.Lomiton tampoco lo podría hacer en 
Santiago, necesitaría una muralla. 
Entonces la publicidad es Venga al local más cercano, y esa 
es otra cualidad muy buena de una franquicia: poder entregarle 
a usted una identidad y una ubicación en publicidad nacional, 
por esa razón se paga toda la publicidad y se le da el 3% de 
las ventas para que ellos inviertan en su publicidad nacional. 
Lomitondefine que otorgar una franquicia es un proceso de 
maduración, se ofrecen servicios distintos manteniendo lo 
básico y necesario porque hay distintas necesidades de cultura, 
de adaptación y características. Volvimos al tema de la 
geografía; Lomiton se pone acá en Colombia, no va a poder 
funcionar de la misma manera que funciona en Santiago tal vez 
porque las costumbres acá son distintas hay ciertos gustos que 
no funcionarían acá. Lo que decía Fernando de los gastos, al 
estigma todos son iguales pero tienen ciertas diferencias. 
Ahora, Lomiton busca temas financieros, una casa fija de 
ingreso, y el derecho llave, llámenlo como quieran una inver-
sión alrededor de 90 mil dólares, en Chile, que incluiría, 
todo lo que es la medida de veces un arriendo. Como ejemplo, 
si Lomiton decide salir de Chile el comprador de la fran-
quicia tendrá que invertir en una sucursal o en un centro de 
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distribución, porque si cada local compra sus productos por 
separado ahí es donde empiezan los problemas, donde se 
empieza a perder la calidad de los productos como el jamón, el 
queso. Se estaría hablando tal vez de una llave maestra, o una área 
para Bogotá o tal vez de una unidad. 
Se terminó la impresión de esta obra, 
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